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وسر طابر مو 
م کم 


لقد خلق الله البشر ‏ أحسن تكوين وجعل منهم الذكر 
والأنثى الغني والفقير وجعلهم شعوبًا وقبائل ليتعارقوا . إن الإنسان أو 
العنصر البشري لا يستطيع أن يعيش بمفرده بمنىء عن الناس إنما هو 
كائن اجتماعي تفاعلي يتأثر ويؤثر 4 الآخرين ولعل هذه هي البداية 
لتكوين الموارد البشرية حيث إذا أخذنا.أتتتاس التكتل الاجتماعي 
ابتداءًا بالأسرة نلاحظ أن الوالدين يمثلون الإدارة والأبناء يمثلون 
الموظفين الذين يديرون شئونهم ثم تطورت هذه الإدارة المصغرة لإدارة 
أكبر منها تمثلت بالعائلة والقبيلة ومن ثم المجتمع بتكتلاته 
تمجاه لعن > #ورددمكانى E‏ مناه "لك Er‏ 
تعاملت وتفاعلت مع هذا العنصر وركزت عليه بصورته العلمية وبحت 
العنصر الإشري لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاته وأعماله ‏ بيئة 
العيلحصحصحيث توالت النظريات التي تحاول دراسة العنصر البشري 
وتكوين تركيبه ج المنظمات. 


ومن هنا فإن إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة 
لتركيزها على العنصر البشري والذي يعتبر آثمن مورد لدى الإدارة 
والأكثر تأثيرًا 2 الإنتاجية على الإطلاق. إن إدارة وتنمية الموارد 
البشرية تعتبر ركنا أساسيا ب2 غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز 


| فهو الإدارة العامة واطاليت باشرف 


القدرات 'القظيمية. ,و لمكن التركات عن اسقاب وتاهيل 
الكناءات. اللاف والقادوة. غل ماك الات العا 
والمنتغبلية: خالرارذ. البشرية يبكتها أن ناهم وبق ك اعون 
أهداف وربح للمنظمة وكذلك 4 رقي المجتمع الذي يأخذ بها ويضعها 


لصب عنبتبهك . 


مھ مھ 


إن إدارة ازارد البشرباة تعن باختصان الاين او مل الكتصير 
البشري المتوفر والمتوقع. على مدى كفاءة» توالت » وخبرات هذا 
العتصنر التشري. ويحماسة تعمل ت هداح 'النظية ونجاحا د 
الوصول إلى تحقيق أهدافها. لذلا اهت جفهاء الإدارة بوضع المبادئ 
والأسس التي تساعد على الاستظرة الفصوى من كل فرد بج المنظمة 
من خلال إدارة الموارىلكىية. هذه الأسس تبدأ من التخطيط 
والاختيار والتدريب والحوافز والتقييم وكل ما له صلة بالعنصر 
ارق 


وتعد © يوع الموارد البشرية ووظائفها فترى آثرها واضح ف البيع 
والتسويق وإدارة الذات ومهارات الاتصال وإدارة الجودة والمؤسسات 
بيحاقة أنواعها وإدارة المخاطر ووضع الخطط الحالية والمستقبلية 
للتطوير والتحديث وغيرها الكثير والكثير من فروع إدارة الموارد 
اتر وها ما وق عة هذ[ اب 
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مفهوم الإدارة العامة واطاليت باهرف 


الفصل الأول 


الإدارة العامة بالهدف 
مفهوم الإدارة: 
أصل كلمة إدارة (5ه00هنائنهنملخ) لاتيني بمعنى (566 10) أي 


(لڪي يخدم ) والإدارة يذلك تعني الخدمة غلم اماس أن من يعمل 
بالإدارة يقوم على خدمة الآخرين . (النمر» 1422 ص 4) 

و2 ظل الاهتمام الذي حظيت به الإدارة إلا أن تعريفاتها التي قدمها 
العلوم الإنسانية» فكل منهم فد تآثر بمدخل معين. 

وقد عرفها بعض الكتاب بأنها "النشاط الموجه نحو التعاون المثمر 
والتنسيق الفعال بين الجهود البشرية المختلفة العاملة من أجل تحقيق 
هدف معين بدرجة عالية من الكفاءة ". (النمر» 1422: ص 5) 


تعريف الإدارة .......أهداف الإدارة: 


من المنظور التنظيمي الإدارة هي إنجاز أهداف تنظيمية من خلال 


الأفراد وموارد أخرى. 


مفهوم الإدارة العامث واماليث باهرف 
وبتعريف أكثر تفصيلا للادارة يتضح أنها أيضا إنجاز الآهداف من 
خلال القيام بالوظائف الإدارية الخمسة الأساسية (التخطيط› 
التنظيم» التوظيف» التوجيه» التقويم) 
٠‏ التخطيط : مثل وضع الخطة والتنبؤ بالسياسة المستقبلية. 
« التنظيم : أي توزيع العمل على العاملات على أسس سليمة. 
٠‏ التوظيف : يهتم باختيار وتعيين وتدريب العاملات ب2 الميدان. 
٠‏ التوجيه : وهو التبصير والترشيد لتنفيت الأعمال بطريقة 


3 


صعصجه. 


ل التقويم : لتحديد نقاط القوة والضعف 2 الإدارة ومعالجتها 
وإصلاحها. 
ما الهدف من تعلم الإدارة؟ 
إن البدف الشخصي من تعلم الإدارة ينقسم إلى شقين هما: 
1 - زيادة مهاراتك. 
2 - تعزيز قيمة التطوير الذاتى لديك. 
أهم عناصر نجاح الإدارة المدرسية: 
1 طط 
2 -تطبيق. 
3 -مراجعة. 


4 -تطوير. 


مفهوم الإدارة العامة واطالبة باهرفق E‏ 

(أولاً) التخطيط: آي وضع القواعد التي يتعامل بها العاملون مع 
المشكلات» ووضع حلول لباء ووضع العوامل التي 
ذال المقياكدمن طاريق ا ا 
البدف المنشودء مهما قل أو عظم ذلك البدف لابد 
من مرحلة التخطيط له. 

(ثانيا) التطبيق: وفيه تنزل الخطة والأهداف للقرؤوب علط فيذها 
بدقة بالغة حسب المتفق عليه؛ ولا يسمح بالاجتهاد إلا 
ب2 الأمور التي يصح فيها الاجتهاد الشخصي 
كالأمور البسيطة التى لم ترد 4 الخطة. 

(ثالثاً) مراجعة التنفيذ : فلا تفي المدّيرة بوضع الخطط والأمر 
بتنفيذها فقط ثم الاعتماد بعد ذلك على التقارير 
المتدفقة عليها التي تخبرها بأن العمل يسير وفق 
الخطة الموضوعة . وأن كله تمام . كلا» بل يجب 
عليها أن تتابع سير العمل هل يسير حسب الخطة 
الموضوعة آم لا؟ 

(رابعا) التطوير: تآتي مرحلة التطوير بعد المراقبة والمراجعة والتقييم 
للخطة لكي تستفيد أنت أولاً من أخطاء الخطة 
السابقة» فتعملى على تجنيهاء فلابد من الاستفادة 
من الأخطاء. 

وهناك من يعرف الإدارة بأنها ' عملية توجيه الجهود البشرية 

بشكل منظم لتحقيق أهداف معينة ' (الصباب» 1413.ص 19) 


81م مغفهوم الإدارة العامة واطاليت باشرف 

یکن درت اا اا عا اا مر فی إل 
استثمار القوى البشرية والإمكانات المادية من أجل تحقيق أهداف 
مرسومة بدرجة عالية من الكفاءة » (الجضعي» 1427.»ص 15) ومن 
هذا التعريف يُمكن استخلاص العناصر التالية: 


أن الإدارة عملية تتضمن وظائف عدة هي التخطيط والتنظيم 
والتوجيه والرفابة. 

أنها اجتماعية فهي لا تنشاً من فراغ» بل تنشاً داخل مجموعة 
منتظمة من الأفراد وتأخن ے الحييهان متااعرهم واحتياجاتهم 
وتطلعاتهم. 

آنها وسيلة وليست غاية فهي وسيلة تنشد تحقيق أهداف 
مرسومة. 

أنها عملية مستمرة. 

أنها تعتمد على استثمار القوى البشرية والإمكانات المادية 
المتاحة. 


5-59 هه مھ 


أنها تسعى إن لحميق الأهداف يدرجة عالية من الكفاءة. 


س/ هل الإدارة علم أم فن ؛ 


الإدارة مزيج من العلم والفن» فهي علم لآن لبا مبادئ وقواعد 
وأصول علمية متعارف عليها ؛ وتوم على توظيف مناهج البحث العلمي 
دف اكات تكلوياتيا وها ود الوق ف زؤاتة هى قن ا تعمد 


مفهوم الإدارة العامث واطاليت باهرف 202 2 2 2 #58 
غلم القدواف اداع :واتتيارات ا كارت والواهب الذاقةه واا 
كان هذا الموضوع مثار جدل بين المتخصصين 4 حقل الإدارة على 
اعتبار أن هناك من يرى أن الإدارة علم» وهناك من يرى أن الإدارة فن» 
ولآنصار كل اتجاه حججهم ومبرراتهم» فإن الفصل 2 هذا الموضوع 
فق القول إن الأدارة هن كن استخداع. الط كين جا يكير ا ره 
وقواعده» ويبرز الفن 2# القدرة على توظيف تلك الآصول والقواعد, 
والاختيار الواعي من بينها بما يتلاءم مع طبيعة الموقف: (الجضعي› 
7 :ص ص 18 -19) 


وللادارة أنواع متعددة تختلف باختلاف طبيعة انتمائهماء ومن جانب 
آخر توالت الفروع التطبيقية للإدارة # الظهور» بغض النظر عن طبيعة 
انتماتها سواء كان للقطاع الخاص أو العامء فهناك إدارة عامة 
(عناطناط) وإدارة أعمال (5655زون8): والإدارة الصحية والادارة التربوية 
والإدارة المدرسية والإدارة الآمنية ونحو ذلك هي فروع تطبيقية للادارة 
تختص بالمجال الذي تنتمي إليه» وهي فروع تجمعها عناصر مشتركة 
تتمثل 2 المبادئ والقواعد الأساسية للادارة» و2 الوقت ذاته يتميز 


كل فر بخصوصية معينة استمدها من طبيعة المجال الذي ينتمي إليه. 


عند تناول نشأة الإدارة ينبغي التفريق بين ثلاث أمور هي الإدارة 
كممارسة ) والإدارة حفكر والإدارة ڪعلم مستقل(الجضعي › 
7, ص ص 20 -21) 


مغهوم الإدارة العامة واطاليث باهرف 


الإدارة كممارسة : 


شاك الأدارة .كببارسة 2 الصو ال .ولا شرا ذا كنا 
إنها كانت حاضرة منن بدء الخليقة» فالمجتمعات القديمة وإن كانت 
تيم بالنساظة دقن كانت محا إلى كليم 'المالاقات بين د كلجا 
لتحقيق أهداف محددة» وظهرت بعض الممارسات الإدارية عندما أدرك 


الإنسان أت التعاون مع الآخرين أصبح ضرورة حيوية للبقاء والنماء. 
الإدارة كفكر: 


طهر القكر الإدارى ف الحضارا ت ل نة مذ الاق البشين: 
ويبدو ذلك جلياً ب التراث الإنشان#القديم» فقد ظهرت الأفكار 
ون التطبيفات آل او حي رة اتسر ال كا اط 
الإداري والرقابة» وظهر التتظيم 4 الحضارة الصينية من خلال دستور 
الفيلسيوف "فقاو" الذي #شمن المهام رالراجبات الوظيفية كوظفي الدولة 
كاف وير اتف الد ارتي وتنويفن السلطة والنقسية 
الإداري وفقاً للبعد الجغرا2 ب2 الإمبراطورية الرومانية» وقدمت 
الإمبراطورية اليونانية الكثير من الأفكار والتطبيقات حول 
التخصص واختيار الموظفين وتفويض السلطة. 


الإدارة كعلم مستقل : 


تعد بداية القرن العشرين مرحلة فاصلة 2 نشأة الإدارة كعلم قائم 
بذاته يستند إلى مقومات شأنه 2 ذلك شأن بقية فروع العلم والمعرفة»› 


مفهوم الإدارة العامث واطالبث باهرف E‏ 
فظهرت النظريات والتجارب والدراسات التي استخدمت الأسلوب 
العلمى: وأصبح التخصص ك دراسة هذا الحقل أمرا مألوقاء» وشهد 
لكر المشروق العديد من ا امات ومال التخصيصون | يا 
ل مدارس عدة» ومن الجدير بالذكر أن هذه التصنيفات التي وردت 
4 الدراسات الإدارية العريية والأجنبية قد انطوت على بعذههالةواسم 
المشتركة:, إلا آنها 4 الوقت نفسه تباينت 4# جزء أو أكثرهء وهو ما 
تسبب 4# وجود بعض اللبس والغموض» وخصؤصا لدى حديثي العهد 


بدراسة الإدارة. 


مدارس الإدارة: 


تبنت بعض الدراسات تصنيف مدارس الإدارة 4 مدارس ثلاث هي: 
المدرسة التقليدية» ومدرسة العلاقات الإنسانية» والمدرسة السلوكية› 
بينما دمجت دراسات أخرى المدرستين الأخيرتين 2 مدرسة واحدة 
باسم المدرسة السلوكية تارة وباسم مدرسة العلاقات الإنسانية تارة 
أخرى» واستحدثت دراسات أخرى مدارس مستقلة كمدرسة الموارد 
البشرية» ومدرسة النظم» ومدرسة اتخاذ القرارات. 

فين لال الاطلاع على كثير من الدراسات والبحوث للوقوف على 
تصنيف يحمل 2# طياته مقومات التصنيف الجيد» تبين أن التصنيف 
الذي أورده كل من بيندور وروجرز (7نالهاط & ورهءوه20) 4 دراسة لہما 
بعنوان تاریخ الإدارة )History of Management The)‏ هو التصنيف الأمثل 
بعد إجراء بعض التعديلات عليه والإضافات بحيث يشمل التصنيف 
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المدرسةالتقليدية »ومدرسةالعلاقات‌الانسانية»والمدرسة السلوكية› 
والمدرسة الكمية› والمدرسةالحديتة. 


وفيما يلي عرض موجر لڪل مدرسة من هده المدارس(الجضعي»› 
7 :ص 22) : 


أولاً: المدرسة التقليدية : 


44 اهو 


ليرت اتدرسة العقليدية اواهن الغرن ااا قن رجات م ر 
إلى حد كبير بنتائج بعض الدراسات التيحّمت #مجال إدارة الأعمال 
بالدرجة الأولىء إضافة إلى مساهمات كي علماء الاجتماع وعلم 
الإدارة العامة (العساف» 2.1403 ص42 )» ولبذه المدرسة عدد من 
الرواد ينتمون إلى بلدان مختلفة أبرزهم الآمريكي (فريدريك تايلور) 
رائد نظرية الإدارة#العلمي»ي<والفرنسي (هنري فايول) رائد نظرية 
الإدارة العامة» والآلماني (ماكس فيبر) رائد نظرية البيروقراطية. 

ومع التطاكم الجغرا2 بين الرواد الثلاثة» واختلاف السياق الثقا2ء 
إلا آن أطروحاتهم اتسمت بوجود قدر كبير من القواسم المشتركة: 
لذا#لتفتا الباحثون 2 علم الإدارة على إطلاق اسم المدرسة التقليدية 
ار هن كلاق الحيوده وفظلة اسع انات الو اد الفلذكة وتر اقا 
هنا إلى أنه بالرغم من وجود قواسم مشتركة بين رواد كل نظرية إلا 
أن هذا لا يعني عدم وجود الاختلاف والتباين 4 بعض النقاط الثانوية 
(السواط» 1416» ص 33) . 


مغهوم الإدارة العامة واطاليث باهدفك سسا 


نظرية الإدارة العلمية : 


يعد المهندس الأمريكي فريدريك تايلور رائد نظرية الإدارة العلمية 
(1856 -1915)» حيث دعا فيه إلى تبني الطريقة العلمية 2 الإدارة 
عوضاً عن الطريقة العشوائية أو الحدسية» كما أشار إلى أن جهد 
العاملين 4 المنظمة مرهون بقدراتهم الجسمية» لذا ينبغي أن تولي 
الإدارة اهتماماً بحسن اختيار العاملين وتدريبهم» وكان يؤمن - تايلور 

-بأن المحفز الحقيقي للأفراد هو العامل الاقتصادي هذا بالإضافة 
إلى قناعته بآن العاملين بحاجة مستمرة إلى الإشراف والرقابة الصارمة 
لضمان عدم تقاعسهم 2 تطبيق الأسلوب العلمي 2 العمل. 

مما سبق يتبين أن حركة الإدارة العلمية انطلقت من افتراضات 
تشاؤمية فيما يتعلق بنظرتها للانسان حيث تنظر للانسان بأنه كسول 
بطبعه وآن حافزه للعمل مادي وآنه غير قادر على تحمل المسؤولية . 


علاقة النظرية بالميدان التربوي : 


انعكست أفكار ومبادئ نظرية الإدارة العلمية على مفهوم الإدارة 
ا اتات الآدانة أا إطارا نظريا مشابها ا الصف 


| مفهوم الإدارة العامث واطاليث باشرفه 


نظرية البيروقراطية : 


نشأت البيروقراطية 2 ألمانيا بفضل الجهود التي قام بها عالم 
الاجتماع الآلماني ماكس قيبر (:7/06 313) الذي عاش ك الفترة ما 
بين عامي (1864 -1920م): وكلمة البيروقراطية مشتقةح#ا 
كلمتين لاتينية وإغريقية الأولى (اه©:نا8) وتعني المكتب» والثانية 
(26ت) وتعني القوة أو السلطة أو الحكم» ومن ثم فالمقصود 
بالبيروقراطية هو حكم المكتب أو سلطة المكتب؛ وقد عرفها 
قارستون (5:05:ه6) بأنها بناء تنظيمي هرمي يتصف بالتحديد الدقيق 
لخطوط السلطة» والقواعد» والإجراءات التي تحكم العمل". 

وقد استخدم فيبر ‏ كتابه الذي صدرت أولى طبعاته بعد وفاته 


بعامين (1922م) مصطلح البيروقراطية لوصف المنظمات الكبيرة 
هذا ,كبا رد بحت O‏ 


علاقة النظرية بالميدان التربوي : 


تجدر الإشارة هنا إلى وجود علاقة وثيقة بين نظرية البيروقراطية 
والإدارة المدرسية التي تقوم على تقسيم العمل وتنظيم الإجراءات 
والتسلسل البرمي والسلطة والمسؤولية والرقابة ( مرسي2, 1422» ص 
25 


مفهوم الإدارة العامث واطاليت باطمرف ك 


نظرية الإدارة العامة : 


ظهرت هذه النظرية 4 فرنسا على يد المهندس الفرنسي هنري 
فایول( هزه تنم»11) الذي عاش ےك الفترة من (1841 -1925م)» وقد 
تم اشتقاق اسم النظرية من المؤلف الشهير الذي قدمه فايول بعتواڻ 
الإدارة العامة والصناعية General and Industrial Management)‏ ) وبينما 
انصب اهتمام تايلور على الإدارة الصناعية 4 مستوياتها التنفيذية 
(العاملين وخطوط الإنتاج)» فقد انصب اهتمام فايول على الإدارة ك 
مستوياتها العليا. وقد صنف فايول الأنشطة التي تقوم بها المنظمة إلى 
ستة أقسام هي(الصباب» 1413ء 59): (أنشطة فية» أنشطة 
تارك اتشظلة مال ا ا ما اتنقشظة إدارية 
وقد ركز فايول على النشاط الإداري وقسمه إلى خمس وظائف إدارية 
هي (التخطيطء التنظيم» التوجيه» الرقابة» التنسيق). 


ثانياً: مدرسة العلاقات الإنسانية : 


ظهرت هذه المدرسة 4# نهاية العشرينيات الميلادية من القرن 
العشرين ڪرد فعل للمدرسة التقليدية»› e‏ بعد فشل الأخيرة 3 
تحقيق التطلعات المنشودة التي تستهدف الرقي بمستوى الآداء والإنتاج» 
ومن د أن مدرسة العلاقات الإنسانية ظهرت كرد فعل لسابقتها 
فقد تبنت استراتيجيات تتصف بأنها على النقيض من استراتيجيات 
أنه آلة (عمنطعءه3): فإن مدرسة العلاقات الإنسانية تولى أهمية بالغة 


1 ) مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرذه 
للجوانب النفسية والاجتماعية من منطلق أن للفرد قيماً ومعتقدات 
وعواطف واتجاهات لبا أثر كبير ب الكفاية الإنتاجية» والجدول 
التالي يبين الفروق الجوهرية بين المدرستين (الجضعي» 1427.ص 
31): 

TT‏ مدرسة العلاقات 8 كانية 
الاهتمام بالحوافز المادية الاهتمام بالحواهز المعنوية 
الاهتمام بالتنظيم الرسمي الاهتمام بالكفظيم غير الرسمي 
اتخاذ القرارات مسؤولية الآدارة فقط: | توس فاعد# مقار ك 
الفصل بين التخطيط والتنفيذ دمج التخطيط بالتنفيذ 
الكفاية الإنتاجية ترتبط بالطاقة | الكفاية الإنتاجية ترتبط 
الفسيولوجية (البدنية) بالطاقة الاجتماعية 
النظرة للانسان نظرة تشاؤمية النظرة للانسان نظرة تفاؤلية 


ثالثاً: المدرسة السلوكية : 

إذا كان ت لدرسة التقليدية انطلقت من افتراضات متشائمة حول 
طب لإنسان: فقد انطلقت مدرسة العلاقات الإنسائية من افتراضات 
تكله" بينم تا الو السلوكية بطر وات واا فى 
تؤمن بالفروق الفردية» وترفض مبدأ تعميم الأحكام» وأن السلوك 
الإنساني محصلة لتفاعل الفرد مع البيئة المحيطة به ومن خلالبا ظهر 
مضظلع ارك التفمى الاق تس .يسلوك: الأفراد والجماعات 
والمنظمات . (الجضعي» 1427ص 40) 
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رابعاً: مدرسة الإدارة الكمية: 

تطور المدخل الكمي للادارة خلال وبعد الحرب العالمية الثانية. فقد 
حاولت الشركات الكبيرة الاستفادة من الأساليب التي استعملت 2 
إدارة الجيوش: وذلك 4 مجال حل المشكلات (Problem-Solving)‏ 
واتخاذ القرار. ويؤكد هذا المدخل على استعمال النماجإفرياضية 
بكاليرتية. النخطية ونر ارات وسال ال "مكنا ء: 
الاقتصادية واستخدام الحاسوب. (الجضعي» 27 !وص م43 -44) 


خامساً: المدرسة (الاتجاهات)الحديثة: 

فليرف هذه اور انتا انى 32 القوق المشرية ولخدا 
ب الستينيات الميلادية» وتنطوي زه أكدرسة على مداخل عدة أبرزها 
مدخل النظمء ومدخل /(ار#الاستراتيجية» وإدارة الجودة الشاملة: 
والبندرة ٤‏ 

وفك هرح يفخن الدارينى مل مدر اللا البانانية واا 
الموقفية» ف الظرفية. 
الإدارة عند المسلمين : 

تفردت الحضارة الإسلامية يوحود تنظيم إداري متقدم» شمل معظم 
الوظائف الإدارية» فالفكر الإداري بدأ يتبلور منذ أن أنزل الله سبحانه 
وتعالى رسالته على الرسول خاتم الأنبياء والمرسلين . 
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ان هن اب السا إلى لايزال الشكر الإذارى. ااا فيك 
للوصول إليها . 

وهناك علاقة وطيدة بين الإدارة والشريعة الإسلامية؛ كقد أشار 
القرآن الكريم بلفظة الإدارة ے2 قوله تعالى: ر أَنْ هون جا نج رة حَاضِرَةَ 
يروا بَيْنَكُمْ 4 [البقرة:282] و2 السنة النبوية إشارة أخرى 4 حديث كعب 
بن عجرة -رضي الله عنه - أن النبيج -صلى الله عليه وسلم 


قال: ( لا تقوم الساعة حتى يدير الرجل أمر خمسين امرأة ( آرواه 


الطبراني!. 
وبناء على ما سبق فقد كان المسلمون يطبقون وظائف وعمليات 
الادارة الكالية ؛ 
1 -التخطيط : 
هو عبارة عن عملية فكرية تعتمد على المنطق والترتيب والتقدير 


والمرونة وإيجاد البدائل» ومن شواهده 2 القرآن قوله تعالى على لسان 
نبيه يوسف عليه السلام: سبع 8 ال تَرْرَعُونَ سَبْعَ نين دابا قا حَصَدْتُمْ قَدَرُوهُ في 
سيلو لا ليلا ما تأكُلُونَ م اي من بَعْدِ ذَلِكَ سَبْعّ شاد يَأَكُْنَ ما قَدَّمتُمْ هُنَّ إلا قبلا ا 


e‏ لی باي ین ند یك عام يات الس رفو نرود ارد :47[ وبهذا 


مفهوم الإدارة العامث واماليث باهركت 20202007 لتم 
ملرّم بالتخطيط المستقبلي لتفادي النكبات والأزمات التي قد تحيط 
ا .ف كل مهال وسن العافت الوت اندالة على الشتخطيظل 
والعمل لتفادي تقلبات المستقبل حتى يحمي الإنسان نفسه ومَنْ تحت 
ولايته قوله صلى اللّه عليه وسلم لسعد بن أبي وقاص - رضي الله 
عنه: ...إنك أن تذر ورثتك أغنياء خير من أن تذرهم عالة يتكففون 
الناس...) وأيضًا قوله للأعرابي الذي ترك ناقته عند باب المسجد دون 
أن يعقلها: "أعقلها وتوكل'» و2 هذا الحديث إشارة للإداري المسلم 
بأن يربط التوكل على الله بالاحتياط والتخطيط الذي لا يتنافى مع 
التوكلء ولا مع القضاء والقدر . 


2 -التنظيم : 


هو بيان وتحديد البيكل الذي تنتظم فيه علاقات السلطة 
والمسؤولية وهو كيان حي متحرك ولابد من إعداده ليتلاءم دائمًا مع 
المتغيرات الأدا ية e‏ و جاء به الإسلام قال تعالى 0 
بقسيه ول رة رَبّكَ نحن فَسَمْنَا ببَْهُمْ مَعِيشَتَهُمْ في اليا الدنيَا و 


5 
ر 


20011110 
مآ" خْمَعُونَ * [الرُغرف:32] وهذا غاية # التنظيم» فهو تنظيم 27 

والحياة بأجمعها. ونجد ك قدوم النبي إلى المدينة أولى خطوات التنظيم 
وهي المؤاخاة حيث قال: (تآخوا © الله أخوين أخوين) فآخى بين 


المهاجرين والأنصار ليكونوا نواة لتنظيم المجتمع. 
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3 -التوجيه: 


هو القدرة على التاكير على لون وهدام وتورجبيهه مع ايحا 
وبع الوه والسيه والر ي والانتماء للعمل. ولقد اعتنى الإسلام بالتوجيه 
وأولاه رعاية خاصة لشحذ البعم؛ > فمن ذلك قوله تعالی: ‏ ولو كنت فَظا 
غَلِيِظ القَلَْبِ لَانْقَضُوا مِنْ حَوْلِكٌ € 1ک عمران:159] وهذا توجيه أعلى للقائد 
والحاڪم» وكذلك قوله تعا لى : 3 ولا تنسوا القضل بتكم © انت :37 
وهذا توجيه عام للمحكومين والعامة. 


4 -الرقابة 


فى غناي واتحطة تاق a‏ ا وجظا ركه مه 
الأهداف التي كانت كيدي واتخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاج 
الانحرافات» وهي غاية الأمر ومنتهاه» فبعد التطبيق الكامل يأتي دور 
ااك من أ كن الأهداف الطازب اقا دال اك 
تسير سيرًا صحيحا حسب الخطة والتنظيم والتوجيه» ولعل الإداري 
ال رومن هو المدرك حق الإدراك حقيقة الرقابة» والعمل على 
إنفاذها سواء على نفسه أو على غيره؛ ومن شواهد الرقابة ي القرآن 
اريم قول الله تعالى: وَل اعْمَلُوا قَسَبَرَى اله عَمَلَكُ: 0 
َالرَمنُونَ ودود إلى عار اليب وَالشَهَادَ و يبتكم 3 كم تَعْمَلُونَ 4 
[التوبة:105] وقوله عز وجل: ما يلفط مِنْ قَوْلٍ إلا لدَيِْ وَقِيبٌ 
عَييلٌ 4 [15:3] من قون إلا ديه رقب عه ومن ست ا 
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حديث جبريل عليه السلام: (... فأخبرني عن الإحسان؟ فقال صلى الله 
عليه وسلم: أن تعبد الله كأنك تراه فإن لم تكن تراه فإنه يراك... 
الحديث)» وهذا من أعظم أنواع الرقابة الذاتية» وهنا يتفاضل الناس 
ليس فقط بمقدار ما يحملونه من (علوم) الإدارة» بل أيضًا بمقدار ما 
يجيدونه من (فنونها) وأساليب تطبيقها. 


مفهوم الإدارة العامة : 


يقصد بالإدارة العامة Public administration‏ جميع العمليات أو 
النشاطات الحكومية التي تهدف إلى تنفين السياسة العامة للدولة. 
فهي موضوع متخصص من الموضوع الأكثر شمولاً وهو «الإدارة»: 
والإدارة هي تنفين الأعمال باستخدام الجهود البشرية والوسائل المادية 
اما وعد التفيطك والططيم :و التويهيه». وفق هة مرحد 
تستخدم الرفابة والتغذية الراجعة بج تصحيح مساراتهاء وترمي إلى 
تحقيق الآهداف بكفاية وفعالية عاليتين. وتفيد 4 ذلك من العلوم 
النظرية والتطبيقية» وحين تتعلق هذه الأعمال بتنفين السياسة العامة 
للدولة تسمى الإدارة «إدارة عامة». 

فالإدارة العامة تشمل كل هيئة عامة» مركزية أو محلية أوكلت 
إليها السلطة السياسية وظيفة تلبية الحاجات العامة» على اختلاف 


كرفا ورا بالوسائل اللا لته ,عل اتک اسلوب همل 
هذه البيئات وطابع علاقاتها فيما بينها وعلاقاتها بالأفراد. 
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ولقد تطور مفهوم الإدارة العامة بتطور المجتمعات وتقدمها وبتطور 
وظيفة الدولة الحديثة وتحقق هذا التطور بتآثير عوامل متعددة منها: 
متطلبات التقدم الاقتصادي» والأزمات الاقتصادية وانتشار الأذههار 
الاشتراكية وظهرر التظلم السبايبية الاشتراكية» مها جل الول 
محركا أساسيا للتطور الاقتصادي والاجتماعي ومسئولة عن تحقيق 
العدالة الاجتماعية واستمتاع الجماهير بثمرات هذا اأغطور والتعدم. 

وتجلى هذا التطور» على الصعيد الإداريجسوكهافة أعباء جديدة 
ق ا الدولةه :فكلا عن الأعياء ت السايةة رهما دعا إلى 
إحداث أجهزة إدارة جديدة أو تطوير الإدازات القائمة والوسائل التي 
تستخدمها وانوكين ذلك على اتدل الآدازة العامة ظط يعد 
ذووها قبت على عد #ازلى كزينة الحامة الدروكة :و تحفيق اعدافيا يل 
اتسع نطاق تدخلها أَيْضِاْ ليشمل المجال التشريعي. وذلك عن طريق 
إقراكها نكا .رسي السا العامة للدولة رذ كار من الجالات 
TAET‏ الكنة واكام ولأاسسيها الاقتصباونة فقا : 


ليطي الإدارة العامة باهتمام الباحثين والعلماء 4 جميع آنحاء 
العالم وخاصة الولايات المتحدة الأمريكية فنشا علم جديد اسمه علم 
الإدارة العامة . قير أن هذا العلم» يوضلفه واجدا من اللو الاجمامية 
التي تعنى «بالواقعة الإدارية» بصفتها ظاهرة اجتماعية» مازال ناشثا لم 


تستقر قواعده بعد ولم يتحجدد إطاره ومضمونه بدفة. 
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فهو يتصل بسائر العلوم الاجتماعية مثل علم السياسة وعلم 
الاققصاف.والقانون العا واا العامة وعيرهاء كما يغترب كار من 
علم إزارة الأعمال:وذتك على ماس الو والتقارب يق التنطيع الإرانه 
يختلف عنه كثيراً 4 الأهداف والوسائل. فالبدف الذي يس ل اليم 
المشروع الخاص وتهتم به إدارة الأعمال هو الربح» 2 حين تسعى 
الأدازة. العامة إلى ية عاجات الت ,تد لمك العامة 
والإكراه مستبعد 2 مجال القطاع الخاص و# متمد هد ارة الأعمال 
وسيلة لہا ولكنه يؤدي دورا بارزا 2 الإدارة العامة. 


وإذا كانت أهمية الإدارة العامة 2 تزايد مستمر 2 حياة المجتمعات 
البشرية» فإن هذه الآهمية هى موضع جدل بين فقهاء القانون وذلك 


ففي الدولة الرأسمالية التي تلتزم بالمذهب الفردي» يعد فقهاء 
اله من ارح اا و تنكل الدولة عن ي ها 
الإدارية الح قدا على خر الأفراد: ويضيفون أن كل اتشير بذ 
عدم لتد خ2 الحقل الاقتصادي. لكنهم: إثر نتائج الحروب» 
والنّهوةالأصناعية: وشيوع المذهب الاشتراكيء والأزمات الاقتصادية: 
وجدوا أن تدخل الدولة شر لا بد منه ويجب أن يحصر ے4 نطاق ضيق 


أجل إلغاء الملكية ا وجميع فيم فيم المجتمع الرأسمالي وتقاليده» 


26 مفهوم الإدارة العامث واطاليت باهرفه 
ون يكرن هة الانعن طريق اا الأجهرة الإدارية دا الت تود 
ب4 النهاية إلى قلب المجتمع التقليدي رأساً على عقب بتغيير الواقع 
تغييراً جذرياً وشاملا. 

وك الدولة التي تعتنق المذهب الاشتراكي ولا تقول بإلغاء الط كا 
ولا تأخذ بالمذهب الفردي بصورة نهائية» يرى الفقهاء أن وجود الإدارة 
العامة ضرورة لا بد منها إلى جانب النشاط الفردي؛ وذلك من أجل 
إلغاء استغلال الإنسان للإنسان وإشباع الحاصاو العامة التي يعجز 
الأفراد عن إشباعهاء عن طريق الأجهزة”الإدارية العامة؛ وهذه هي 


وطيفة الوفق ا 
لقد أصبح للادارة العامة 2 الوقت الراهن» أهمية قصوى فمن 
غيرها لا يمكن تنظيم شؤون المجتمع أو تحقيق تحقيق النمو الاقتصادي› 


ومن ثم فوجود الإذكيق العام؛ والمذهب التدخلي قط الاح 
الإدارية العامة ضيح كلما ا من قل ج الحتمعاف ر سمالي 
كانت آم اشتراكية وذلك لوجود ضرورات ملحة أجبرت جميع الدول 
على تبني اذه التدخلي. 

للادارة العامة مهام تنظيمية وتخطيطية وأخرى فنية» تتعلق الآولى 
بتحديد ما هو ممكن من مثل أو أهداف منشودة» وقيادة العمل 
الإداري. ويدخل 4 وظيفة التصور عملية التنبؤ وما يتبعها من إعلام 
وتنظيم. وإحداث. وترقيب اللمصالح الإدازية التخصصة آما الوظاكف 
القيادية فهي مهام توجيه وتحضير أعمال قيادة الأعمال وإصدار 
الأوامر وتنفيذها ومراقبة استخدام الوسائل اللازمة تذلك. 


مفهوم الإدارة العامة واطاليث ارذح ا 

والمهام الفنية» وهي مهام ذات طابع قومي» تتعلق بتمثيل المصالح 
القومية احا وخاريهيا واا أو دات طا اقتصادي أو 
اي تعلق ان والتسير د ك الحاسات ا 
للمجتمع مباشرة. ويمكن تلخيص الوظائف أو المهام الرئيسية للادارة 
العامة بما يلي: 


التخطيط: 


هد 


يعرف التخطيط بأنه «التدبير الذي يرم آلل#مواجهة المستقبل 
بخطط مكل يلف لتحقيق أهداف محددة»» ويعد التخطيط من أهم 
وظائف الإدارة العامة» وهو الفكيخ,التمهيكاية السابقة لتنفيذ أي عمل 
من الأعمال. ومن خلال التخطيي يُشتطيع القائد الإداري تحديد 
البدف المنشود والوسائل الكفيلة بتحقيقه بأقل تكلفة ممكنة وج 
الوقت المناسب ولاسيّكا أن الأعباء التي ألقيت على عاتق الدولة جسيمة 
جداًء ولا يمكن تحقيقها بصورة عشوائية وعفوية. 


التنظيم الإداري: 


هو من الوظائف المهمة التي تلقى على عاتق الإدارة العامة وذلك 
لكثرة الحاجات المستجدة للمواطن ولندرة المواد الأولية التي تخدم 
إشباع هذه الحاجات. ويعد التنظيم من أهم المصادر التي تؤدي إلى 
تين الور هن.طريق استعلال الطافاك البشرية ومح عر الجهوه 
وتعارضها. لذلك يجب على الإدارة دراسة الأعمال التي تهمها وتحليلها 
من أجل تحقيق أهدافها واستبعاد جميع الأعمال والإجراءات غير 
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المفيدة» ومن ثم يجب توزيع هذه الأعمال على الأشخاص الذين عليهم 
القيام بها وتحديد المسؤوليات التي تقع على عاتقهم والعلاقات القائمة 


القيادة الإدارية : 


إن القيادة ھی العصب الحساس 2 ڪل مفصل من مفاصل الإدارة 
العامة والقائد الإداري يقوم يدور بارز 2 نجاح الأجهزة الإدارية أو 
إخفاقها ف الوصول إلى اماتا فكد الا ربراه يكن 
الوصول بالمرفق العام إلى بر الأمان وبادإوللهم عدم الاهتمام به يكون 
دماره. لذلك يحب علن الحڪومات العناية باختيار القادة الإداريين 
ومتابعة تدريبهم وزيادة خبراتهم وقدراتهم من أجل ضمان استمرار 
التنسيق: 
قم ديوس اقات الإدارى. موفة الفتسيق نين عفاصسر الادازنة 
ا اخ عرق :إشراك الرروسية..ف وحم الط ار يف اة 
اا مم وممكن ايكون القن مين الإدازة والمبلكلة السا 
كازبيئات المحلية والجماعات ذات المصلحة. 
الاتصال: 


تتم عملية الاتصال من قبل الرئيس الإداري عن طريق إعلام 
المرؤوسين بما تم تنفيذه من خطط المشاريع التي يعطيها الأولوية 
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والتعديلات التي تفرضها المستجدات والصعوبات التي تعترض تنفيد 
مشروع من المشاريع. وكذلك يمكن للمرؤوسين أن يعلموا رئيسهم 
بكل أمر يرون أنه ذو نفع أو يلحق ضررا بالمرفق» ولكن يجت أن 
يحدث الاتصال عن طريق القنوات التي تحافظ على تدرج ايلم 
الإداري آي إنه يجب آلا يتخطى المرؤوسون رؤساءهم المباشرين إلا ج 
حالاتك الضرورة والأستمحال: 


الرقابة: 
إن الزقاية: هى 'الوظيعة الا دراد ن باضه داخل الكيان 
الإداري لأنها تتعلق بالتخطيط والتنظيم وتحديد المسؤولية وتنقل للقائد 
الإذارى. جميع. الهاي ينص تتا يتنفية الخطط ورغ الأهداف 
المنشودة. 
وللرقاية ثلاثة أنواع, إدارية»› وفضائية› وسياسية. وكل واحدة منها 


مفهوم الإدارة: 


الإدارة: هي عملية تجميع عوامل الإنتاج المختلفة من رأس مال» قوى 
عاملة» وموارد طبيعية» والتآليف بينها من أجل استغلالها بفعالية 


مفهوم الإدارة العامث واماليث باهرذه 

أو هي نشاط متميز يهدف إلى تحقيق نتائج محددة وذلك من خلال 
الكل ا و ا ياغلن د ا من اا اا 

ويقصد بالموارد عناصر الإنتاج والتي يشار إليها بء" 6 وهي: 

العنصر البشري ۲ء »0م١۸‏ 

Money المال‎ 

Market السوق‎ 

Materials المواد‎ 

الأدوات والوسائل »ة۷ 

Management الإدارة‎ 

ويعتبر العامل الإنساني آهم عوامل الإنتاج السابقة وبالتالي فإن 
الط الاما وار اکن تركب رها ك هذا العافل. 

ولذلك عرفت الإدارة بأنها : 

توجيه نشاط مجموعة من الأفراد نحو هدف مشترك وتنظيم 
جهودهم وتنسيقها لتحقيق البدف û‏ 

وتركز الإدارة على جعل الآخرين ينفذون الأعمال المؤدية إلى 


ديد هذ الهو 


تحقيق الأهداف. 


وحيث إن الناس يتباينون 2 قدراتهم ومواهبهم وإمكانياتهم وهذا 
يرجع إلى خصائص موهوبة فطر الله الناس عليها منذ مولدهم أو 


3 - 


نة ما اكتفسبوه من خبرات فا الحياة أو التعليم أو البيقة الى 
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فمن هنا يظهر أناس على آخرين بسبب ما حصلوا عليه أو بسبب 
خبراتهم أو صفاتهم الموروثة. وآخرين لا يرقون إلى ذلك فينقادون لهم 
ويطيعون. وترتبط الإدارة بشكل مباشر باتخاذ القرارات حيث إن 
بدءا من التخطيط الذي يسبق عملية التنفيذ ومرورا بتنفيذ الأعمال 
وحتى بعد تنفيذها. 


والقدرة على الإدارة مرتبطة بشڪل أو بآخر بالقدرة على اتخاد 
القرارات من جهة وبالقدرة على التعامل مع الناس من جهة أخرى. 

واتخاذ القرارات يحتاج إلى معلومات وإلى معرفة وإلى بعد نظرء 
وقدرة على التحليل والربط بين المتغيرات التي لبا علاقة بموضوع اتخاذ 
القرار وأن النجاح 4 اتخاذ القرارات سيؤدي حتما إلى نجاح الإدارة. 

والإدارة عنصر ضروري # الحياة فكل فرد ج المجتمع بحاجة إلى 
الإدارة» لأن كل فرد لديه هدقف ولديه الموارد المادية والبشرية. 

فهو يحتاج إلى إدارة أعماله الخاصة» وإلى إدارة وقته والى إدارة 
تصرفاته وآسرته» وأن يكون عنصرا فاعلا 4 المجتمع تراه يشارك 2 
إدارة مؤسسات اجتماعية واقتصادية وغيرها. 

وقد ظهرت الإدارة منذ عهد آدم عليه السلام ولكڪنها بشكل غير 
متميز وغير منظم كما هو عليه الحال ب الوقت الحاضر فكانت لبهم 


مفهوم الإدارة العامة واماليث بالخرف 
أهداف يخططون لبا وبعد ذلك يتم التنفيذ من خلال تنظيم الجهود 
وتوجيهها وتدعيمها بالقرارات. 
وتطورت الإدارة من خلال جهود وتجارب الآخرين ودراساتهم حتى 
أصبحة علما مسا يكم تله والتطوير هليه د دات إلى :نا :ا 
إليه ‏ الوقت الحاضر. 
مجالات الإدارة: 
1 -الإدارة العامة: وهي التي تتعلق بإدارة شؤون الدولة ومشاريعها. 
2 -الإدارة الخاصة: وهي المتعلقة بإذارة المؤسسات الخاصة والتي 
غالبا ما تهدف إلى تحقيق الربح كالمشاريع التجارية» والصناعية 
والكوماتهة: 


العملية الإدارية : 


هي النشاطات التي يقوم بها الإداري من أجل تحقيق هدف معين 
فتميزه عن غيره. 

عناصر العملية الإدارية : 

أولا: التخطيط 

ويقصد به التفكير المنظم الذي يسبق عملية التنفيذ من خلال 
استقرام الاک ودراسة الحاضر و النيوق «اللستقيل لأهذاد. القرارانت 
المطلوية لتحقيق ادق بالوساكل الفعالة: 


مفهوم الإدارة العامث واطاليت باهرف >2 طط 

عناصر الخطة : 

1 -البدف: وهو النتيجة المراد تحقيقها. 

2 -السياسات : وهي الأطر العامة التي تحكم العملية التنفيذية 
بحت ۷ يكن الحا عنهاء. وو عادة من: قبل اا 
اليا ايه وضنيط العمل 2 الات افا 

3 -الإجراءات وربطها بالزمن : وهي العملياث «لمراد القيام بها 
وتحديد زمن لتنفيذ كل عملية» وكل إجراء أي وقت البدء 
ووقت الانتهاء . 

4 -الوسائل والأدوات: يجب أن بق الخطة على الوسائل 

والآدوات المطلوبة لتنفين الأعمال. 


5 >ابمواؤنة اللازمة ل خو هرات السايقة: 


وعادة ما يتم رسم الخطة بناءً على الإمكانيات المتوفرة أو التى 
کن رها واد كانه فاون او رة 

ونلاحظ أن عملية التخطيط تحتاج إلى اتخاذ القرار بالبدف 
ملا رال اة 

وتحديد السياسات يحتاج إلى إفرار كذلك حيث يشارك 4 صنع 
القرار الإدارة العليا والإدارة الدنيا ‏ كثير من الحالات والبرامج 
الزمنية تحتاج إلى إقرار واختيار البرنامج الزمني الذي يحقق التكلفة 
الأقل والوقت الأسرع وتحقيق هدف المؤسسة كذلك والميزانية تحتاج 


/ اه هه مفهوم الإدارة العامة واطالية باهرف 
إلى اتخاذ القرار بشآنها وكيف سيتم الحصول عليها وكيف سيتم 
إنفاقها. 
صفات الخطة الجيدة : 
1 -البساطة والوضوح. 
2 - تحديد البدف بشكل تام بحيث يكون قابلا للقياس وممكن 
التنفيذ بزمن معينءوضمن قدرة المنفذين له وأن يكون 
3 - يجب أن ينص فيها على الأجهزة والآدوات المطلوبة للتنفين. 
4 - دراسة ما يحدث حيالبها من ردود فعل ووضع الحلول المثلى لتلك 
الردود. 
5 -المرونة. 
6 -الواقعية بحيث تكون 3 حدود طاقة العاملين فيها. 
أما فوائد التخطيط فهي : 
2 - يساعد على التفكير ل المستقبل والإعداد له بما يناسبه 
3 - تعتبرالخطة المعيار الأمثل للرقابة بعد التنفين 
4 - يساعد على تخفيض التكاليف 
.ديقلل تاقاط المشواكى ولحو المتدابهلة ال خترورة 
6 - التقليل من وقت إنجاز العمل. 


مفهوم الإدارة العامث واطالبث باهرفت_ يي ا 


الإدارة بالأهداف: 

البدف: هو بيان النتيجة المراد تحقيقها 2 تاريخ معين وبقياس معين. 
مثلا: الانتهاء من مشروع الطريق الرئيسي ب نهاية عام 2020. 
تعدد الأهداف: 


وجود هدف عام لكل إداري تتفرع عنه أهداف فرعية أو هدف عام 
لكل خطة ترتبط به أهداف فرعية. 


صفات الهدف الجيد: 

1 -أن يكون قابلاً للقياس. 

2 -أن يكون ممكن التنفيذ. 

3 -أن يكون محدك] بزمن معين. 

4 -أن يكون ضمن قدرة المنفذين له. 

وتستطيع المؤسسة تحقيق أهدافها : 

1 -بإشراك أكبر عدد من المدراء والموظفين 2 تحديد الأهداف. 
2 - بأن يتفهم كل مدير وكل موظف بوضوح أهداف المؤسسة. 


3 - بأن يفهم كل مدير ويوافق على الجزء الخاص به من هذه 


الأهداف. 


مفهوم الإدارة العامة واماليث بالخرف 
4 - بأن تحفز المؤسسة المدراء والموظفين على تحقيق الأهداف. 
5 ران تطلع کل ودر کی فدى تجا الرييسة بد ن 
أهدافها. 
اختبارالهدف الجيد: 
4 هذه الصفحات عدة قرارات. ضع علامة صح على القرارات 
التي لبا صفات البدف الجيد. 
1 -زيادة عدد آلات الہاتف الجديدة التي تركب 24 الأسبوع من 
المعدل الحالي› وهو 5 آلات إلى 100 آلة 3 الأسبوع 2 موعد 
أقصاه 31 ديسمبر الحالي. 
2 - تحقيق رضا الجمهور المتعامل مع الوزارة. 
3 - أن لا تزيد تكلفة رحلة الأهرامات التي تقرر القيام بها 2 
نهاية الأسبوع القادم عن 10 جنيهات لكل مشترك. 
4 -عدم المغالاة 2 استهلاك الكهرباء 2 الجمعية حتى تبقى 
نفقات الاستهلاك أقل من 100 جنيه. 
5 -الانتهاء من كتابة تقرير عن أسباب عدم دقة مواعيد طائرات 
شركة الطيران 2 موعد أقصاه 30 نوفمبر القادم. 
6 -الإسراع 2 إنهاء معاملات التأشيرة للقادمين إلى مطار 


القاهرةن ابتداء من يوليو القادم. 
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الكوليرا 4 موعد أقصاه 15 يناير القادم. 


8 -المضاعفة عدد المدارس # مدينة قنا خلال أربع سنوات. 


9 -التأحد من أن كل الموظفين الجدد 2 المصلحة يتلقون 


10 - زيادة نسبة المدرسين إلى التلاميذ 2 المدارس الحكومية 
تمرين إقرارالأهداف 
مؤسستك تحقيقها خلال السنة القادمة من أجل الاستمرار 2 عملها 
وتطويرها ب ظل الظروف التي يعيشها دول الربيع العربى. 


الهدف الأول: 


ارا مفهوم الإدارة العامة واطاليت باشرف 
الهدف الثانى: 


العنصر الثاني من عناصر العملية الإدارية هو التنظيم والتنظيم 
عبارة عن عملية حصر الواجبات والنشاطات المراد القيام بها 
وتقسيمها إلى اختصاصات الأفراد» وتحديد وتوزيع السلطة والمسؤولية 
وإنشاء العلاقات بين الآفراد» بغرض تمكين مجموعة من الأفراد من 
العمل بانسجام وتناسق لتحقيق البدف . 

خطوات عملية التنظيم : 


1 - تحديد هدف المؤسسة. 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرف .2 لك 
2 دتحوين. 'الأتفكلة الخبوورية لتتفقيق. الأعداف. والسياسات 
والخطط الموضوعة. 
3 - تجميع الأنشطة المتشابهة 2 وحدة وظيفية. 
4 -تجميع الوحدات الوظيفية المتشابهة 2 وحدة إدارية. 
5 -تجميع الوحدات الإدارية المرتبطة مع بعضها 2 وكيةةرتاسية 
'وحدة إدارية عليا" 
6 -تفويض رئيس كل مجموعة السلطة الضرورية لأداء هذه 
ا 
7 - ربط هذه الأنشطة والوظائف والإدارات مع بعضها أفقيا 
ورآسيا من خلال علاقات السلطة والمسؤولية للوحدات المرتبطة 
رأسياء وعلاقات التعاون للوحدات المرتبطة أفقيا. 
8 -رسم البيكل التنظيمي الذي يوضح الوظائف والسلطات 
والعلاقات. 
9 -إعداد الوصف والتوصيف الوظيفي لكل وحدة وظيفية. 
0 - تحديد إجراءات القيام بكل وظيفة. 
ومن الملاحظ أن كل خطوة من هذه الخطوات تحتاج إلى إقرار 
يجب اتخاذه من قبل شخص أو أكثر حتى يتم الوصول إلى تنظيم جيد 
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وصايا التنظيم الجيد : 

1 د إلى كل هدر ازامر و وبحودة غرف هاما 
طبيعة العمل المطلوب منه. 

2 -يجب اقتران السلطة بمسؤولية تناسبها 'مبدأ تكافؤ السلطة 
والمسؤولية 

3 -قبل إحداث أي تغيير 2 نطاق مسؤولية أي فرد يجب إعلام 
الشخص المعني بهذا التغيير وآن يمهد له حتى يتم تفهم التغيير 
الطلوت, 

4 -يجب أن لا يتلقى الفرد 2 التنظيم الأوامر من أكثر من 
شخص ‏ مبدأ وحدة الأمر . 

5 -ينبغي أن لا يتم إصدار أوامر للمرؤوسين الآخرين دون علم 
رؤساتهم المباشرين بذلك» حتى ولا من المسئول الذي يقع 2 
مركز أعلى من المسئول المباشر. 

6 عاذ اروك مدن موظفا کلے اثفراد. 

7 -يجب أن لا يطلب من شخص أن يكون مساعدا لآخر و2 
نفس الوقت ناقدا له. 

8 وطعالزجل الناسيية المكإن اناس 

9 -يجب أن يكون عدد الأفراد التابعين لمدير معين متناسبا مع 
قدرات المدير مبدأ نطاق الإشراف . 

0 -يجب أن تحل وبعناية أي نزاعات بين الأفراد داخل التنظيم. 


1 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باطرفى الال 


المصطلحات الضرورية في التنظيم : 
1 ) مبدأوحدة الهدف فى التنظيم : 
بحيث يكون لكل وحدة وظيفية أو إدارية هدف محدد مرتبط 
بشكل مباشر مع أهداف المنشأة. أي أنه يجب أن تكون أهداف كل 
2 ) مبدأ تقسيم العمل : 


يؤدي إلى سرعة تنفيذه وتحسين جودته. 

3) مبدأ نطاق الإشراف : 

فش يقطاق اغراف هدد الأفراى الاين تست أن شرق دا 
مدير معين بحكفاءة وفاعلية وبالتالى ينص هذا المبداً يأن لا يزيد عدد 
الأفراد 2 أى وحدة إدارية عن العدد الذى يمكن مدير الوحدة من 
إدارتهم والإشراف عليهم بكفاءة وفاعلية. 
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4 ) مبدأ وحدة الأمروالرئاسة : 


وهوآن يكون لكل مرؤوس رئيس أو مدير واحد يتلقى منه أوامره 


بحيث لا يتلقى هذا المرؤوس الآوامر إلا من رئيس واحد. 

5 ) مبدأ نكافؤ السلطة والمسؤولية : 

أي أن يعطي كل مسئول السلطات اللازمة التي تناسب المسؤوليات 
المطلوية منه. 

6)الوصف الوظيفي : 


ج المؤسسة القيام بها وتحديد مسئوله المباشر. 


7 ) التوصيف الوظيفي : 

هي المتولات #لطلوية الكل رغ مه كاري اف 
ارا ت ا ارهد ا دا 

8 الهيكل التنظيمي: 


الوظائف وارتباطاتها الإدارية والعلاقات بين الأفراد كما يوضح 
خطوط السلطة والمسؤولية داخل التنظيم. 


مفهوم الإدار ة العامث واطاليث باهرف> 2 << 09خ 

9 السلطة : 

هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم أعمال الآخرين أو هي الحق 
للقرارات وتأتي السلطة إما من الناحية الرسمية ' كونه رئيس يتمتع 
بهذا الحق نتيجة تنصيبه مديرا لدائرة معينة 2 اليكل التنظيمي. أو 
من قبول المرؤوسين للرئيس نتيجة علمه ومعرفته وثقتهم فيه. 

0 )النفود: 

قوة اتخاذ القرارات الناتجة عن مركز اجتماعي أو منزلي أو عائلي 

1 ) تفويض السلطة : 

منح السلطة من إداري لآخر أو من وحدة تنظيمية لأخرى تخفيفا من 
الأعمال الروتينية التي يقوم بهاولا يعني تفويض السلطة تفويضا 
الأعمال المرتبطة بالسلطة التي قام بتفويضها. 

2 )مركزية التنظيم : 

أي تكون القرارات متمركزة 2 الإدارة العليا وتكون درجة 
التفويض فليلة أو معدومة بحيث لا يركن المدير إلى من هم أدنى منه 
مستوى 2# اتخاذ القرارات ومتابعتها. 
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13 ) التنظيم الرسمي : 


التنظيم المحدد حسب الأنظمة واللوائح والقواعد والقرارات الرسمية 
ويتمثل بدرجة أساسية 4 هيكل المؤسسة التنظيمي. 


4 ) التنظيم غير الرسمي : 

وهو الذي ينظر إلى المؤسسة كوحدة اجتماعية» ويعبر عن 
العلاقات والتجمعات التى تحدث داخل المنظمة بصورة شخصية› 
وينظر إلى الإنسان كإنسان له أهداف. وميول ونزعات لابد من 
تحقيقها. 

بناء الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 


يشكل البيكل التنظيمي أو الخريطة التنظيمية الإطار العام 
للتسلسل الإداري للمؤسسة. فهو الشكل الذي يوضح مواقع الوظائف 
وارتباطاتها الإدارية والعلاقات بين الأفراد كما يوضح خطوط السلطة 
والمسؤولية داخل التنظيم. 

ويبدأ البيكل التنظيمي من أعلى مستوى ( الوزير مثلا ) وينتهي 


قل مستوى إداري من العاملين. 


وقبل إعداد البيكل التنظيمي لا بد من تحديد أهداف المؤسسة مع 
الأتعد التعقار الرونة بف هذا الببحك | ت و کت الأهر افدييقن 
معانها وها له علاظة مع ما سمي" وا ك اف 
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وبعد تحديد البدف تبداً عملية إعداد اليكل التنظيمي من خلال 
تقسيم العمل وإنشاء الوظائف والوحدات الإدارية بالخطوات التالية: 
1 - تحويل الأهداف إلى أنشطة ويتم البدء بالأنشطة الرتقيية 
وتقسيمها إلى أنشطة فرعية وثانوية. 
72 - يتم تجميع الأنشطة 4 صورة وظائف بحيث تشكل ڪل 
مجموعة أنشطة ذات طبيعة متجانسة وظيفة معينة. 
3 - تجميع الوظائف المتشابهة ب2 وحدات إدارية تعطي مسمى 
4 - تحديد مهمات واختصاصات الوخدات الإدارية التي يتكون 
منها البيكل التنظيمي. 
أما عملية التجميع للأنشطة والوظائف أو أسس تقسيم العمل 
وتوزيع الوظائف فيتم على عدة أسس هي: 
1 - التوزيع على أساس نوع الوظيفة: 
كوظيفة الشؤون الإدارية» الشؤون المالية» العلاقات العامة»› 
الدائرة البندسية؛ الصيانة..إلخ. 
2 “التوزيع على أساس جغراي؛ وهذا مناسب للمؤسسات التي لبا 
فروع ب4 مناطق مختلفة. 
3 - التوزيع على أساس السلعة. 
4 - التوزيع على أساس العملاء. 
5 - التوزيع على أساس مركب: الذي يجمع بين أكثر من طريقة 
من الطرق السابقة. 


| فهو الإدارة العامة واطاليث باشرف 

ثالثا: التوجيه : 

افصو | ات من عاضر العملية الكواردة هو الت حه 

ويعني" إصدار التعليمات والتوجيهات من الرؤساء إلى المرؤوسين 
لبدء العمل ولكيفية إنجازه . 

وحيث إن عملية التوجيه تتعلق بتفاعل الرئيس مع المرؤوسين» فإن 
غان الركيين أن ترف على قخصية العا سي ريرق كرف 
تحب مها فتن المستراء حك سط كو الأخراد.يحفقون اهداق 
الؤسسية 

الشروط الواجب توفرها 2 عملية التوجيه الصحيحة: 

1 -الوضوح: بالنسبة للتعليمات الصادرة. بحيث يتأكد الرئيس 

من فهم التعليمات من قبل المرؤوسين. 
2 -الكمال: بحيث تكون التعليمات كاملة. 
التحفير: 


ويقترن بالتوجيه عنصر التحفيز سواءً أكان فادها آم موا 
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العوامل الأساسية للتحفيز: 


لبا معظم الأفراد 2 مجال الدافعية بدرجات متفاوتة حسب طبيعة 


الفرد وطبيعة الموقف وهذه العوامل هي: 
1 - زيادة الدخل. 
2 -المكانة الاجتماعية وكسب الاحترام. 
3 -الأمان الوظيفي. 
4 -الفرص المتاحة للتقدم 2 العمل. 
5 -القيمة المستفادة من العمل - مثل تحقيق مكانة اجتماعية أو 
دخل محترم. 
6 -السطوة والنفوذ الشخصي. 
7 -المعاملة الإنسانية. 
8 -اشتراك الفرد بالرأي 2 دائرة نشاطه. 
9 -عدالة الإشراف ونزاهته بين الموظفين. 
رابعاً: الرقابة والتقويم: 


تعتبر الرقابة والتقويم المرحلة الأخيرة من مراحل العملية الإدارية 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرفه 


الرقابة» فى الذاكد من أن السفية قم ةا اا خطط له 


التقويم: عبارة عن عملية اكتثاف الأسياب الحقيقية للانحراف 
وتصحيحها بما يتناسب مع هذه الأهداف ومتابعة الإجراءات 


أما عناصر الرقابة والتقويم: 
1 -تحديد المعيار الذي نقيس عليه والذيغاكهاً ما تكون الخطة 


الموضوعة وحسب البدف المراد تحقيقه. 
2 -قياس النتائج التي تم الحصول عليها. 
3 - مقارنة النتائج بالمعايير. 
4 -الكشف عن الأخطاء والانحرافات. 
5 -البحث عن أسباب الخطأ أو اكتشافها. 


بات 


6]تكاذ الاجرارات ات اكا 


7 - المتابعة بحيث لا يتكرر الخطأ. 
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مدارس الفكر الإداري: 
1 - مدرسة الإدارة العلمية : 

وخادى هذه الدرسة اها :العالية ك ان درد 

أ -دراسة مختلف العمليات التي يؤديها العاملون درؤ»ونهجية 


وتحلبانة. 


ب - تعيين كل عامل لنوع العمل الذي يناهجعككياما. 

ج >« التماون العام بين الأدارة و العام فل 

د - حساب مكاطاة العمل لی ھاس الآداء. 

ومن خلال هذه المباكول قفد رڪزت هده المدرسة على المفاهيم 
التالية: 

٠‏ التحديد الواضح للسلطات والصلاحيات. 

© التخصص وتقسيم العمل. 

٠‏ تطبيق القوانين بحزم. 

ل الفصل بين مهارة الإدارة وواجبات العمل. 

وترعم هذه المدرسة فريدريك تايلور الذي يدعي بان الإدارة العلمية 


لم تركز على العاملين وحاجاتهم الاجتماعية بل ركزت على العمل 
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2 - مدرسة العلافات الإنسانية : 

٠‏ اهتمت يبيكة العمل الاجتماهية والعاملين ومشاعرهم الإنسانية. 

٠‏ على المدير الاهتمام بحاجات العاملين ومقابلتها - مثل المشاكة 
تخا القرارات. 

« إن رفع الكفاءة الإنتاجية يتم من خلال الاهتمام بتنمية العلاقات 
الاو د العمل. 

من الذين تبنوا هذه المدرسة ويعتبروا ركائز لبا هم: 

1 - ماك روجرز نظرية عا و لا 

2 - مازلو سلم الحاجات 


روجرز ونظرية ×و۲ : 

تقول نظرية × بأن الإنشَانَ#العادي يتجنب العمل إذا استطاع ذلك. 
ويفضل الابتعاد عن المسؤولية؛ ولذلك فإن الإنسان لا يعمل إلا 4 وجود 
نظام للرقابة المباشرة والثواب والعقاب. 

أما نظرية لا فتقول: أن الجهد الجسدي والعقلي أمران طبيعيان 2 
الإنسان» وأن القناعة الذاتية عامل مهم» وأن الإنسان يستطيع تحمل 
المسؤولية. وآن القدرة على الإبداع صفة لدى كثير من البشرء وأن 
ازا قات التوكرة:ذ الحناة الصفاهية هايا له ساد متها الأ ضور 
محدده. 

وبالتالي فإن الرقابة والعقاب غير ضروريان لحمل الإنسان على 
العمل ولا بد من إيجاد متساهل من الرقابة حتى تتاح الفرضة لإطلاق 
ات الشرد الا 
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مازلووسلم الحاجات: 


يتطلب فهم السلوك الإنساني معرفة الدوافع الأساسية للسلوك 
فالإنسان لا يتحرك ولا يسكن إلا بدافع. وتختلف الدوافع باختلاف 
الحاجة وتأثيرها. وقد رتب مازلو حاجات الإنسان حسب الأهمية 
والآولوية كما يلي: 
الحاجات الفيزيولوجية للانسان: الماء» الطعام» الجنس» البواء. 
حاجات الأمن والأمان: الاستقرار والأمن - توذكور_المتسكن والملبس. 
الحاجات الاجتماعية: الوجود والتعامل مع الآخرين» القبول 2 
المجتمع» والحب والانتماء. 
الحاجة إلى التقدير الشخصي: احترام؛ وضع اجتماعي جيد ‏ مركز 
الإحساس بالأهمية» الشلطة على الآخرين. 
تحقيق الذات: تحقيق الآهداف» استغلال الطاقات الخلاقة. 


التقدير والاحترام 


الحاجات الاجتماعية 


حاجات الامن والامان 


الحاجات الفيزيولوجية -الاسامرية 
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الفصل الثانى 
الإدارة اليابانية 
أهم مميزات الأسلوب الياباني في الإدارة هو: 
٠‏ التوظيف مدى الحياة يؤدي إلى الولاء والانتماء الأمن الوظيفي. 
«اتخاذ القرارات بالإجماع - مما يحسن القرار من جهة» ويشعر 
الموظفين بآهميتهم من جهة أخرى ويرفع الروح المعنوية لديهم 


وهذه تحتاج إلى فترة طويلة لاتخاد القرار لحن التنفيد يكون 


ولا يقتصر الأ اهي اليا الإدارة على هاتين الميزتين بل يشمل 
جميع وظائف الإدارة الأخرى. حما هو موصح أدناه : 


(1)وظيفة التخطيط 


الإدارة اليابانية الإدارة الأمريكية 
طول ادو 
اتخاذ القرارات بالإجماع القرار فردي غالبا 


مشاركة واسعة للأفاد اتاد قرا 


كاذ اقرا ر من الشاعية إن اأ من القمة إلى القاعدة 


يلاع ف اتاد القراواث وسوهة بق الشفية رة اتاد القراوات يكلم ف الضقفية 
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(2 )التنظيم : 


الإدارة اليابانية الإدارة الأمريكية 
المسؤولية والمحاسبة جماعية المسؤولية والمحاسبة فردية 


مسؤولية اتخاد القرار غير محددة مسؤولية اتخاد القرار محدده 


أقرب إلى التنظيم غير الرسمي التنظيم رسمي بيروقراطي 2 
الغالب 


لا توجد فلسفة وثقافة مشترحة 


(3)التوظيف: 


الإدارة اليابانية الإدارة الأمريكية 


من خريجي المدارس والجامعات من خريجي وموظفي الشركات 


الانتشال بين الشرك و شعي الانتفال سن الشركات نش 


إيمان بالتدريب والتطوير واعتبارها | لا حماس بالتدريب والتطوير لآن 
امار ال القرد يكن أن مرف الشركة 
ارت نس العا سه 
الشركات 


a 
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(4 )القيادة: 
الإدارة اليابانية الإدارة الأمريكية 
القائد وسيط اجتماعي واحد القاكد مشحث القراف وركيسن 


لآفراد المجموعة المجموعة 


استخدام الأسلوب الأبوي أسلوب التوجيه الحازم 


القيم المشتركة تساعد على القيم المختلفة تقف بج وجه التعاون 
التعاون 


تفادي المواجهة عند الصراع أسلوب المواجهة عند الصراع 


اتال قن القمة الى تاع الال من القاعدة إلى القمة 


(5)الرفاية: 


الإدارة اليابانية الإدارة الأمريكية 
الرقاهاي اسطة الزملاء الرقابة يوانيطة الرس 


ا اللوةيشدة 
استخدام محدد لطريقة المجموعة 
المجموعة 4 تحديد وحل مشاكل أ ے تحديد وحل مشاكل الإنتاج 
والجودة 
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الإدارة 


فرع من العلوم الاجتماعية» هى عملية التخطيط واتخاذ القرارات 
الصحيحة والمستمرة»› المراقية والتحكم بمصادر المؤسسات للوصول 
إلى الأهداف المرجوة للمؤسسة. وذلك من خلال توظيف وتطوير 
والسيطرة على المصادر البشرية والمالية والمواد الخام والمصادر 
| أقوال في الإدارة: 

سنقوم باستعراض بعض التعاريف التي وضعها كبار علماء الإدارةء 
وذلك ‏ محاولة للتوصل إلى تعريف أكثر تكاملا وفيما يلي بعضا 

موسوعة العلوم الاجتماعية: الإدارة هي العملية التي يمحن 
بواسطتها تنفيذ غرض معين والإشراف عليه. 

تايلور: الإدارة هي القيام بتحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين 
بشكل صحيح ثم التأكد من أنهم يؤدون ما هو مطلوب منهم من 

دافيز: الإدارة هى عمل القيادة التنفيدية. 

جون مي: الإدارة هى فن الحصول على أقصى نتائج بأقل جهد حتى 
يمكن تحقيق أقصى سعادة لكل من صاحب العمل والعاملين مع 
تقديم أفضل خدمة للمجتمع. 
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هنرى فايول: تعني الإدرة بالنسبة للمدير أن يتنبا بالمستقبل ويخطط 
بناء عليه» وينظم ويصدر الآوامر وينسق ويراقب. 
شيلدون: الإدرة وظيفة ب4 الصناعة يتم بموجبها القيام برسم 
السياسات والتنسيق بين أنشطة الإنتاج والتوزيع والمالية وتصميم 


البيكل التنظيمي للمشروع والقيام بأعمال الرقابة النهائية على كافة 
أعمال التنفيذ. 


وليم هوايت: إن الإدارة فن ينحصر ب4 توجيه وتنسيق ورقابة عدد 
من الأشخاص لإنجاز عملية محددة أو تحقيق هدف معلوم. 


ليفنجستون: الإدارة هي الوظيفة ابي عن طريقها يكم الوصول الئ 
البو اتل انا در ديفن كه ر الوظت. الناسب ولك 


في ضوء التعريفات السابقة يمكننا وضع تعريف أكثر نكاملا للإدارة وذلك على 
النحوالتالي: 

الإدارة: هي فن إنجاز الأعمال بواسطة الموظفين ومن منظور أوسع 
ا طوف على اجار الكغداقه باستعدام الور الشركة راان 
رال افر ول الاداية على كمس .وطانف رفسية كبا 
لے «التقطيط: «الشظيم. “لوطت اليه الرقاة 
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مستويات إدارية : 

البدف الأساسى من تنفيذ هذه الوظائف استخدام اللاإمكانيات 
لتشغيل كافة الموارد المتوفرة إلى أقصى طاقاتها الممكنة افيا 
الأهداف المنشودة بأقل التكاليف مراعية 2 ذلك الناحية (ج#انية د 
ار تفريم ف اا أنه م إلى ا ناك من الا 
فيهاء وعادة ما يظهر التقسيم الإداري اتات 2 المؤسسة ج نهاية 
مرحلة التنظيم وهي : 

«الإدارة العليا ويمثلها ج الغالب المدير العام أو رئيس مجلس 

الإدارة 


٠‏ الإدارة الوسطي أو الإدارة المتوسطة ويمثلها مدراء الأقساه 
الادار ا احا قتي الأدانة التفهيلية وميا 
المشرفون والمراقبون 
مجالات الإدارة: 


ترتبط الإدارة بجميع الأنشطة الحياتية و2 الواقع إن التصنيف على 
منوعة وغير منحصرة. ولكن يمكننا أن نصنف الإدارة تصنيفا عاما 
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وشاملا على آساس البدف من النشاط (اجتماعي خدمي ‏ مادي) 
فقتصبح الإدارة بدلك نوعين: 
1. إدارة الأنشطة ذات البدف الخدمي الاجتماعي (إدارة القطاع 
الحكومي أو الإدارة العامة). 
2 إدارة الأنشطة ذات البدف المادي (إدارة القطاع الخاص أو إدارة 
الأعمال). 
أما ما يذڪر أدناه فما هى ا مجموعة من الأساليب والطرق 
الإدارية التي يستخدمها المدير عند الحاجة بل أنه 2 الواقع 
العملى قد تحد الحنثير من المدراء يجهلون هده الأساليب 
والطرق ولم يسبق أن استعانوا بها 4 حياتهم العملية.خصوصا 
إذا كانت معلومات أو تحليلات جديدة. 


الوظائف الإدارية : 
تمثل صيرورة لا متناهية منها : 
السيل اتح اهداق المؤسسة. 


٠‏ التنظيم: الانتفاع الأمثل من الموارد البشرية والمادية المتوفرة لتنفين 
خطط العمل عبر هيكل واضح للمسؤوليات والصلاحيات 
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٠‏ التوظيف: اختيار وتعيين الموظفين مع التركيز على وضع 
الهو اناس اللكان الناسيه: 
« التوجيه : قيادة وإلبام الموظفين باتجاه تحقيق الأهداف المؤسسية. 
«الرقابة : مراقبة الإنجازات مقارنة بالأهداف وتقرير التعديلات 
الملائمة على ضوء التغذية الراجعة علما أن التنسيق والمتابعة هي 
« التنسيق : هو الربط بين الأنشطة أو الأعمال المراد تحقيقها. 
ف المقايعة؛ قطايق العمليات الحقيتية ا مدد ك الخطة: 
والتوجيه والتنسيق والمتابعة والإعلام وإعداد الميزانية. 
فروع وأنواع الإدارة: 
« إدارة العلاقات العامة 
« إدارةالجودة 
° إدارة الاتصال 
° إدارة الأزمات 
٠‏ إدارة التغيير 
e‏ إدارة الأنظمة 
© إدارة التسويق 
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إدارة التفاعل البشري 
إدارة التكاليف 
إذاوة الككامل 

إدارة التوتر 

إذازة التوقمات 

إداوة العمليات 

إدارة العملية 
لارا الك 
إدارة المحددات 

إدارة المخاطر 

إدارة الريادة 

إدارة المشاريع 

إدارة الموارد امش هيز 
إذارة العرقة 
إدار#المنتات 

إدارة المنشآت 

الآرة المهارات 

إدارة المواهب 

إدارة الوفت 

إذازة سلسلة الأمداد 
إدارة علاقات الزبائن 
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« الإدارة الصغرى 

٠‏ إدارة نظم المعلومات 

« إدارة مستشفيات 

تعريف بيتر درّكر: عمل بيتر درّكر على تعريف الإدارة من خلال 
تحديد وظائف المديرفحدد دركر عمل المدير بخمسة وظائف هي: 

« الوظيفة الأولى/ تحديد الأهداف 

الوكليقة النارية قرفب وفظوم SEN‏ 

ف الوظيفة القالقة 7 التحفير و الاتصبال 

N NE 

ف الوظليفة الشاهسة / ترد و ع 

إن هذه الوظائف الخمسة تشرح عمل المدير وبالتالي فإنه حيث 
وجد المدير قائما بهذه الوظائف الخمسة وجدت الإدارة أي(ممارسة 
الإدارة) كالطبيب إذا كام بمهامه من كشف وتشخيص وتحليل 
وكتابة الآدوية فإنه بذلك يكون قد مارس مهنة الطب. 


والمدير الجيد هو الذي يسعى إلى تطوير مهاراته ب تلك الوظائف 
اا اا عا شكال كما فاد كر 
٠‏ القسم الأول / إدارة العمل 


٠‏ القسم الثاني / إدارة المدراء 
٠‏ القسم الثالث / إدارة العمل والعمال 
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The concept of Management.3رl%‎ | -مفهوم‎ 1 


يمكن تناول مفهوم الإدارة من جانبين: الإدارة كممارسة والإدارة 
كعلم 

: Management as a preocess.ةږرlممك أ - مفهوم الإدارة‎ 

الإدارة هنا هي الاستخدام الفعال والكفء للموارد #وشرية والمادية 
واثالية والعلومات والأفكان واتوقع من خا يلات الادارية 
المتمثلة ج التخطيطء والتنظيم والتوجيه والرقابة بغرض تحقيق 
الأهداف. 


هذا ويقصد بالموارد: 


الموارد البشرية: يناس افيرالعملون 2 المنظمة. 

الموارد المادية: كل ما يوجد ك المنظمة من مباني وأجهزة وآلات.. 
الموارد المالية: كل المبالغ من المال التي تستخدم لتسيير الأعمال 
الجارية والاستثمارات الطويلة الأجل. 

المعلومات والأفكار: تشمل الأرقام والحقائق والقوانين والآنظمة. 
الوقت: الزمن المتاح لإنجاز العمل. 


ويقصد بالعمليات الإدارية: 


الط و الفط والعيهية والرقابة رست كنار ل وا 
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الشاعلية::همهناءء]ه : ويقصد بها مدى تحقيق أهداف المنظمة. 


Efficiencys lll‏ : ويقصد بها الاستخدام الاقتصادي للموارد: أي 
الاقتصاد 2 استخدام الموارد وحسن الاستفادة منهاء والشكل آدتاه 


: Management as a ب - الإدارة كعلمءعمعك؟‎ 


2 -المهارات الإدارية:11كا5 Management‏ : 
يتطلب من أي مدير أن يتمتع بالمهارات التالية: 
أ -مهارات فكرية51211 Conceptual‏ : 


حالقدرة على الرؤية الشمولية للمنظمة حكل › وربط أجزاء 
لمهي ٠‏ كا البحخر... الث وهتاد اللهارة منطاويه اكفر يف الإدار: 
ا 


ب حمهارات إنسانية512115 Human‏ : 


رشني ا ی ق 
بشكل متساوي 2 جميع المستويات الإدارية. 
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ج - مهارات qihةSkills Technical‏ : 
كاكتساب مهارة اللغة والمحاسبة» واستخدام الحاسوب وهى 
مطلوبة أكثر 2 المستويات الإدارية الدنيا. 
3 -الإدارة هل هي فن أم علم؟. art or science‏ 
الإدارة فن لأنه لابد للمدير أن يمتلك القدرة الشخصية على تطبيق 
الآأفكار والنظريات والمبادئ الإدارية بطريقة ذكية ولبقة تعوكس 
الخبرة والتجربة والممارسة. 
والإدارة علم لأننا ندرس 2 الجامعات نظريات وميادئ وأفحار 
إدارية وبذلك يمكن القول أن الإدارة ھی فن وعلم 2 نفس الوقت. 
4 - مجالات الإدارة Management Fields‏ 
هناك مجالات متعددة تطبق فيها الإدارة» فهى تطبق # القطاع 
العام :10ءء5-ء ناطناط ويطلق عليها 2 هذه الحالة الإدارة العامة - عناطنام 
10 ندولةوتطبق # القطاع الاقتصادي :ماع56 - 600010 وتسمى 
2 هذه الحالة إدارة الأعمال. Business - administration‏ 
وهناك إدارة تسمى بإدارة المستشفيات وهى الإدارة التى تطبق 2 
المستشفيات» وإدارة تسمى إدارة الفنادق وهى الإدارة الك تطبق 2 
الفنادق. 


هكزذا نلااحظ أن الإدارة تكتسب اسم المجال الذي تطبق فيه. 
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اذا حيقنت ف كوو ارات والسات سحي إذارة عامل وإذا ات 
2 النشاطات الاقتصادية سميت إدارة أعمال 0 إلخ. ويعتبر تقسيم 


الإدارة إلى إدارة عامة وإدارة أعمال من أهم التقسيمات وبالتالي 
فسنحاول توضيح أهم الفوارق بينهما من خلال الجدول التالي: 


البيان | البدف 
إدارة تحقيق 
الأعمال الريح 


عامة 


الحجم 


أصغر 


عادة 
كبير 


القطاع 
الاقتصادى 
وبالذات القطاع 
الخاص 
دوائر حكومية 
مثل وزارة أو 
مصلحة 


إطار 
العمل 


السياسة 
العامة 
للدولة 


شكل التنظيم 


أفراد .شركات 
أشخاص» 


وزارة» 
مصلحة » هيكة , 


مؤسسة 


الجهة الرقابية 


المساهمون 


الدولة الممثلة 
فى أجهزتها 
الرقابية 


هنا لابد من الإشارة إلى أن هذه الفرو قات قد بدآت 4# التلاشي 
والانڪماش. 
5 -علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: 
للادارة علاقة بكثير من العلوم من أهمها: 
٠‏ علم الاقتصاد 

علم النفس. 
٠‏ علم الاجتماع. 


علم الرياضيات. 
علم القانون 
علم السياسة. 
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تعريف : الإدارة في الإسلام . 


تعرف الإدارة 2 الإسلام بأنها الولاية أو الرعاية أو المتابعة أو 
الأمانة» فكل منها يحمل معنى المسئولية والالتزام بأداء الواجبات 
والإحاطة بالأمور والحفاظ على الأمانة وبهذا المفهوم ينادي الإسلام 
على إسناد الولاية والرعاية إلى الفرد من آفراد الجماعة» وهو بذلك 
يرى أن القيادة من ضروريات الجماعة وذلك جر صاً على اجتماعات 
العمل والحياة مع الناس» ويروى عن الرسول صلى الله علية وسلم (إذا 
خرج ثلاثة 2 سفر فليؤمروا عليهم أحدهم) . 


مبادئ التنظيم الإداري : 
1 -مبدأوحدةالامر: 


من مبادئ التنظيم المهمة مبداً وحدة الآمرء والذي يقصد به ألا 
يتلقى المرؤوس أوامره إلا من رئيس واحد فقط» وكما يقول المثل 
العامي : (المركب التي بها رئيسين تغرق) . 


ومما يؤكد على سلامة هذا المبدأ وجوده بشكل فطري ب4 خلية 
النحل؛ فلا تجد لخلية أكثر من ملكةء وإن كان هناك أكثر من 
ملكة مرشحة فإنه يتم سباق تنافسي بينهما لتقضي أحداهما على 
الآخرى أو تطردها وتظل الرئاسة لواحدة فقط» فإن كان ولا بد من 
وجود ملكة قوية أخرى فإنها حينئذ يمكن أن تقود سرباً جديدا من 
النحل الصغير الناشئ وتنطلق به لبناء خلية جديدة وهكذا . 
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بل انس هلفك مين اام م و د هلم اترات واا 
النحل» أن الشغالات تعمل على تغذية أكثر من نحلة ناشئة لتڪون 
ملكة فإذا بدأت تظهر علامات النمو بوضوح عليهاء انتخبت أقواها 
وقتلت الأخريات ١‏ 


ولعلنا نختم هذا المبدأ العظيم # التنظيم بقول الله عز وجل : (لو 
كان فيه المة إلا الله لفسدتاء فسبحان الله رب العرش عا يصفون) (الأنبياء : 
22 

2 -مبدأ تكافؤالسلطة والمسئولية : 

والذي ينطلق من قاعدة شرعية عريضة مؤداها أن يحون 
التكليف على قدر الوسع يلا يكلف الله نفساً إلا وسعها" وذلك بألا 
من أدائها . 
المنوطة بها على خيروجه» ينم عن توافر قدر كبير من السلطة 
والتحمل الواضح للمسؤولية . 

3 -مبدأ تفويض السلطة : 


ومؤداه بايجاز أن السلطة تفوص والمستولية لا تفوض . 
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ومنه تنشاً سلسلة مستمرة ومتدرجة من تفويض السلطة دون أن 
يفقد أي مستوى قام بالتفويض مسئوليته أمام المستوى الأعلى الذي 
قام بتفويضه؛ ولعل حديث الرسول صلى الله عليه وسلم يحذدة ف 
إيجاز بليغ جوهر هذه المبادئ حينما يقرر كلكم راع وكلكم 
مسئول عن رعيته .." ثم عدد أنواعا متنوعة من المستوليات١‏ الكك2 لا تتم 

4 ) مبدأ تبادل المشورة : 
وأصبحت من المباذدئ التي يقوم عليها نظام الحكم والإدارة 2 الدولة 
الإسلامية ‏ مختلف العصور . 


ومما يؤكد ذلك أن الله سبحانه وتعالى أوجب الرجوع إلى الأمة أو 
e‏ اتخاذ ا ج 


6 0 


رەو ر ر ي 


روفي الأئر ل عرفت َكل ل اله إن اذ 
یت التو كن € [آل عمران:159] 


وقد أمر الله سبحانه وتعالى المؤمنين أثناء ممارستهم لكل شئون 
الحياة الدنيا بتبادل المشورة 2 آمورهم› سبحانه وتعالى: 


© وَالَذِينَ استََابوا ریم 1 وَأَقَامُوَا الصَّلاةَ وَأَمْرْهُمْ e‏ بيهم وي 


رََقَتَاهَمْ فده 


رَقَنَاهُمْ فقون 4 [الشُّورى:38] 
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5 -مبدأالمساواة : 

لقد جاء الإسلام يميداً المساواة» وڪان بذلك أسبق ‏ 2 هذا المقام 
مما هو معروف من التشريعات 2 العصر الحديث . 

و2 الآيات القرآنية التي تدعو إلى المساواة قولة سبحانه وتعالى : 


( إا لومون إِخْوَةٌ كَأَضْلِحُوابَئْنَ أَكَوَيْكُمْ وَانَقُوا الله لَعَلَكُمْ ترْعمُونَ 4 [الحجرات:10]) . 
وقول سحا وتال حفاكم من در وأنتی 
وَجَعَلْنَاكُمْ شعوبًا وول افوا إن كرحم عند ان قا إن ال عل 


خب 4# [الحجرات:13] 


1 


6 -مبدأالعدالة : 


تقوم الإدارة ‏ الإسلام على مبداً (قاعدة) العدالة بين الجميع دون 
مراعاة للفروق الاقتصادية أو اللونية آو الجنسية» والتمييز يقوم 
على اسان ات الد :والعفل. الال راذا الاج 
الشرعق " 

شو الله تعالى 9 کک هن الات الف نة 


9 لله 1 ُوّدُوا الأَمَانَاتِ إا سحا الاس أَنْ 


4 


كَكُمُوا بِالعَدذلٍ إِنَّ الله نع يَعِظكُمْ به إِنَّ الله كَانَ سَمِيعًا بَصِيرًا4 
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[النساء:58] كما تتمثل العدالة 4 الإسلام ب2 إسناد الأعمال والمهام 
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المناسية لقدرات الشرد وا هاداد وعدم اة قوق ا کن 


4 


قال سبحانه وتعالى ال کف أنه نفسًا إ ESE,‏ 
وَعَلَيّْهَامَا اكْتَسبَتْ ربا لا تَوّاخذتًا إِنْ تيتا أو أخطأنًا ربا ولا حول عَلَيْنَ 


إضْرًا کا کلم عَلَ الَذِينَ مِنْ فَيْلَِا رتا وَلَا متا ما ا طَاقَة ة تا به وَاعف 


عَنَا وَاغْفمْ لتا ارتا أت مَوْلَانَا قَانَصْرْنَا عَلَ القَوم الكَافِرِينَ € [البقر:286] 


7 -مبدأالجدارة : 


لقد طبقت الإدارة ب2 الإسلام مبدأ الكفاءة والجدارة والأمانة 
والقدرة على الآداء ف العمل وجي الوحتائف العامة قبل أن تاخدذ نه 
النظم الإدارية الحديثة» ومعن ىك أن الإدارة الإسلامية ربطت بين 
السلوك التنظيمي وبين الإنتاج 4 العمل . 


وقد التزمت الإدار»الإسلامية بما جاء 4 القرآن لخدم والسنة 
النبوية الشريفة فقد قال سبحانة وتعاق + # تالت إِخْداهما 5 بت 
اي إن حر من اسْتَأجَرْتَ القوي الأَمينُ * [القصص:26] . 
5 -مبدأالرقابة : 

تعنى الرقابة 4 الإدارة الإسلامية الإشراف والمتابعة من سلطة 
ااا مد وقد اللخطة الوضوعة» :وكل :ذلك رق ماد 
القنرينة الاسلاسة وتجد نف كتاب الله وستة زسولة ما نوحب 
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الرقابة» فالقرآن الكريم يقول: # ولا تطيعوا أَمْرَ المسْرِفِينَ» الذِين 
يقي دون في الأزض ولا يُصلِحُونَ * [الشعراء:151 152] 


9 - مبدأ تسلسل الرئاسة : 

لقد طبقت من صدر الإسلام ظاهرة ما يعرف 2 الإدارة اسا 
بمبدآ التدرج الرئاسي أو ما يسمى بالتسلسل البرمي للمكاتب وهو 
يعني أن لكل وظيفة مجموعة من الواجبات والمسئوليات ولقد 
تحدد مفهوم (مبدأ) تسلسل الركاسة 2 ال##759الإسلامية بما قاله 
الرسول الكريم عليه الصا لجرو لل يدل كلانه بيكونون .د 
الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم) . 
10 -مبدأ تخصصية المهام وتفويض السلطات : 

لقد كان أسلوب اللفمل الإداري 2 الدولة الإسلامية يقوم على 

فكرة لا مركزي ‏ #ونفيذ مع تحديد مهمة وواجيات واختصاصات 
الوالي مع تفويضه السلطات المناسبة من هنا فإنه ينبغي على الإدارة 
التعليمية أن تأخن بهذه الخاصية وهي تحديد المهام وتفويض 
السكلات ج التنظيم الإداري التعليمي» كما كان مأخوذا به + 
الإدارة الإسلامية . 


11 - ميدأ الالتزام بالمسئولية : 


تعني المسئولية 2 الإسلام التزام الشخص بأن ينهض بالأعباء 
الموكلة إليه وتحمل التزاماته واختيارته أمام الله وقد وضح 
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الإسلام ذلك 2 قول الرسول عليه الصلاة والسلام (ڪلڪم راع 
وكلكم مسئول عن رعيته .. ) . 


ثم تأتي مسئولية التنفيذ التي تقوم على مبدأ الالترّام 
الشخصيء والإعلام والبيان فيقول سبحانه وتعالى (هذا بيان وهدى 
وفرع ل ال هران + 14133 


إن الإدارة التربوية الإسلامية تستند على التعاون والمشورة 
الضادقة: .اللخلضة»:. وعلى. العدل. والساواةق #غماذها الشهود 
بالمسئولية». كل فرد ب حدود مسئولياته وميزتها عن غيرها نها لا 
تسعى لتحقيق الأهداف الدنيوية فحسب» بل وتسعى لتحقيق الفلاح 
2 الآخرة . 


تطورالدراسات المقارنة للإدارة العامة: 


الدراساكة. المقارنة للادارة العامة برها الحديت. شعن اخ حل 
المشاكل١”#ارية‏ بمختلف الوسائل: لذلك تتسم بالطابع العمليء 
ك راطا يتنك «الشاكل. بوأكدر اماد مع الا 
ومجرياتها وخصائصهاء إضافة إلى الآهمية الكبرى لدور الإدارة 
اماما & الصو اكراهن عضير القطورات الاذارية التتظيمية . 


العوامل والأسباب الخاصة بنموالدراسات المقارنة للادارة العامة : 


* تطور العلوم الطبيعية ووسائل الاتصالات والنقل» الذي ولد 
الجا إلى ادا ات كت الات النمكية الحديدة. 
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1 أت ر القكر الإداري السلوكي الذي تزعمه سيمون واستحداثه 
عملية صنع القرارات كأساس للادارة العامة . 


٠‏ الحرب العالمية الثانية وما تبعها وإسهامها 4 نمو الدراسة 
لفارت ادان العامة من خلال تراك سلطات الارن لمق 
وأن المشاكل التي تواجه الإدارة العامة ذ اشا ههب وما 
بعدهاء تؤدي إلى ضرورة الالتجاء إلى الدراسات المقارنة لحل 
المشاكل الحاصلة . 


* ميلاد الدول النامية التي تشكل ما يقرب من ثلثي دول 
الإذارة. العامة والباحث نى #همية الدراسة المقارتة للادارة 
العامةء لبحث #فلاككها وتعقيداتها . 


« دور السابعات رامد التخضضية ف الإدارة العامة لذ راه 
عن التطرى تماد GC‏ القارة شاك 
الأدارم 2 الدول الحديثة المولد» باعتبار أن الإدارة العامة 
فيها هي إدارة تنمية بالدرجة الأولى. 


* سرعة التطورات التى يشهدها عالم ما بعد الحرب العالمية 
الثانية ودور الإدارة العامة 2 الاضطلاع بدلك . 

2 فيام المنظمات الدولية والإقليمية والبيئات والوحالات 
المتتخصصة بعد الحرب العالمية الثانية أسهم بدور معين 2 
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شط تر ممه يه يكاب سين لسابو 
إدارية عالمية بهدف خلق إدارة عامة دولية أو العمل على تأصيل 
مباديء إدارية عامة عالمية . 


. برامج المساعدات الفنية والاقتصادية لأوريا والدول النامية 
ودور الإدارة العامة وخبراتها 2 البحث عن إدوات ® آكثر 
فاعلية» من خلال الترڪيز لی الدراسات المقارنة للادارة 
عك رافح الاعات اا اي ا هة الاب 
المتحدة التي أسهمت بحق ے2 توجيه النظر نحو عقد دراسات 
مقارنة للادارة العامة : 

الوجه الحديث للإدارة العامة المقارئة : 


نقطة الابتداء 4 التطور العميق الذي حدث ب دراسة الحكومات 
المقاركة الذي مهد قال الوجه الحرريق للدراسة المقارنة للؤدارة العامة 
فلن أساكن ١‏ ا جروهة الحكينات القارناة .على أساس انها اذاه 
تقر رطاف المكومات. اليك وال تسهم مغ موسساتها 
التشريعية بصورة أو بأخرى 4 تشكيل سياستها وصنع قراراتها وفاء 
لوخليفة الدؤلة., 


من جهة آخرى فإن دور الإدارة يتحدد بصورة أصيلة 2 عملية صنع 
اا ات ف ها وكان لف أكدر من تمضو روزن الال دود 
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مؤكر وميه gO‏ اللقارئة كلثداره العامة ,ودراية المشاكن 
الأذارية س لظم .هذه الدول» وهي مطبيعتها. حا اطا عن 
مشاكل_الأداره العامة .ف الدول افده : إذن لايحب أن تتش .د 
الدراسة اللقاركة لرتدارة الفا عد حد النظلم الإذارية لدل ال 
المايسب أن كسد النرواسة الا إلى الدول: التحدينة ا لش 


: إدارة التنمية‎ ٠ 


من الملامح الحديثة للدراسة المقارنة للإدارة العاكة التغيير الجذري 
4# دور الإدارة منذ الخمسينات» ويتجسد ذلك 2 تطور الإدارة العامة 
ومضمونها الحديث لوظيفة الدولة ‏ مختلف المجتمعات» ففي الدول 
المتقدمة زاد تدخل الدولة بصلرف النظر عن نظامها الاقتصادي 
والفظرنة الا ا أدت اك ها ات ال إقافة 
اذازات هاف ما ا تصورها من فل مكل إذارة داع کب 
كنيدي بالولايات المتحدة» إضافة إلى إدارات الفضاء وأبحاث القمرء 
فليس للدولة الآن أن تفعل ما تشاء وإنما تفعل ما يجب أن يكون . 


ومفهوم إدارة التنمية يفضي إلى ضرورة تمييزه عن المعنى التقليدي 
لمفهوم الإدارة العامة لسيبين : 


1 -تطور الدور ومضمون الوظيفة ب كل منهما. 


2 -إن تأثير المحيط 2 إدارة التنمية أكثر منه 2 حالة الإدارة 
العامة التقليدية . فإدارة التنمية أكثر تأثرا بالمحيط البيئى. 
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السلطة والإدارة : 


اغلات العا الان العامة من اعقن. الوضوعات» قا 
Authority‏ تشير إلى القوة الرسمية وهي القوة التي تمارس 2 إطار 
الشرعية التي تحددت من خلال الجماعة وتبدت 2# النظام السياسي . 


أن الحاكمين بك المجتمع الصناعي إنما يستمدون سلطتهم الرسمية 
من الموافقة العامة وإرادة المحكومين» وهذا يعني بالضرورة أن 
الحاكمين لابد أن يراعوا 4 ممارستهم للسلطة أنهم يجب أن يعملوا 
دائما باسم الشعب وأن أعمالبم يجب ان تدور ب2 فلك إرادته العامة . 
ويترتب على ذلك أن سلطات الحاكمين تكون موضع مساءلة من 
قبل الشعب» اذا كانت ممارستهم للسلطة تخرج من إطار الإدارة 
العامة . أما ب2 المجتمع الزراعي فإن الوضع يختلف كليا حيث إن 
الحاكم يعتبر نفسه مصدر السلطة» لذا فهو يعتبر نفسه ليس ممثلا 
للشعب وإنما معبرا عن نفسه باعتباره حاميا لمجتمعه . لذا لابد من 
التمييز بين السلطة والسيطرة وبين الحاكم المقيد والحاكم المطلق .. 
لفط أن اسلوب تمارسة 'السلطة تكن ياآثازه: على السلوك 
الإداري للبيروقراطية ب2 كل من المجتمعين الزراعي والصناعي . إن 
حكومة المجتمع الصناعي تملك قدرا عاليا جدا من الاستجابة 
لعوامل المحيط الذي تحيا فيه . كما أن إطار القوة 2 المجتمع 
الصناعي محدود» حيث تقوم الحدود الدستورية والسياسية والعديد 
من الضوابط القانونية كقيد على استعمال القوة فإرادة الحكام هنا 
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لا وجود لہا بالشكل الموجود ك المجتمع الزراعي وإنما تتحدد 

أ رادتيم وتشفين بر انيم وان مضيو امارد كي بويد نيا لكدررد العامة 
للشعب صاحب السلطات . 


نموالبيروقراطية : 

لاحظ أن ف المجتمعات الانتقالية تأخذ التفييرات اها 2 
الجهاز البيروقراطي بشكل أسرع من التغييرات التي تحدث خارج 
البيروقراطية . وأن السلم البيروقراطي يظل هو الآظار الوظيفي الذي 
يتمتع بأقصى درجة من الاحترام والتقدير» كما أنه هو الذي يؤمن 
الوظائف المختلفة 2 المجتمعات الانتقالية .. ومن أجل ذلك فإن 
البيروقراطية 4 هذه الفترات تعتبر هي القابضة على زمام عمليات 
التمدن وهي المحتوية ركام ) المفكرين المحدثين الذين يحملون 
اتجاهات التغيير ولزوميته» بينما نجد أن الاتجاهات التقليدية تبقى 
قوية ولكنها محصورة خارج البيروقراطية وغالبا ج المناطق غير 
المتحضرة . ويترتب على ذلك أن البيروقراطي يصبح أكثر تخصصا 
ج الناحية الوظيفية» وأكثر تمركزا وانتشارا. 

الببروقراطية المقارنة : 

المشحكلة العامة المحقىة الموسودة يضور ة أو ماتخرى 2 مخف النظه 
والنماذج والظواهر الإدارية قديمها وحديثها هي مشكلة 
البيروقراطية التي أثارت جدلا عظيما بين علماء الإدارة العامة وعلماء 
الاحضاء:والدزاسات السلوكية على هد سوا 
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تتعدد معاني المفهوم في الاستعمالات الشائعة للببروقراطية : 


فق بی دوا نظام الإداري,كلة.. 
البيروقراطية قد تنصرف إلى مجموع الإجراءات التي يجب 
اتباعها ب العمل الحكومي. 

قد اكول تعس القوة على اساي ا 

قد تعني الدور الممارس من قبل الموظفين . 


وقد رأى ماكس قيبر أن هناك عدة خصائص مشتركة للتنظيم 
مکی ایرد اغا تال 2 کے 


رارت الشكليم 2 ي الرمعية ر فا للق هه . 
امل السياطة, 

فصل الإدارة عن الولزية / 

تعيين الموظفين وتحديد نظام الوظائف والمرتبات والمراتب . 
تقنين القوانين والقواعد الإدارية وإقامة نظام للانضباط . 
اخ طفن على أساس المؤهالات الفنية : 


وقد يعني مفهوم البيروقراطية معنى آخر غير محبب ويتسم بالنقد 
4 مجالات الأنشطة الإدارية حيث يعني وصفها ببطء وتأخير 
والتخوف من الإقدام على صنع القرارات والبت 4 تصريف الآمور 
بدرجة عالية من الحرص والوسوسة تؤدي إلى عرقلة العمل الإداري 
وضياع البدف . 
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الاستعمال الشائع لفهوم البيروقراطية : 
٠‏ التنظيم الحكومي الضخم . 


٠.‏ الصورة السيئة للروتين الإداري والجمود والتعقيد والإجراءات 


الوجه الحديث للببروقراطية في الدول النامية : 

1 -إن البيروقراطية 2 الدول النامية تعني بالدرجة الأولى مجموعة 
مساويء . 

2 -أن البيروقراطية النامية والمتقدمة على حد سواء تتسم بالتضخم. 

-امتداد التضخم إلى البناء الحكومي والقطاع العام . 

4 -تعدد مستويات التنظيم مما يؤدي إلى صعوبة توصيل البيانات 
والتقارير للادارة العلياء إضافة إلى كثرة أجهزة الرقابة 
وتضاربها وعدم فاعليتها» وكثرة الالتجاء إلى اللجان الفرعية؛ 
وسعة عمليات التفتيش . 

5 -كثرة العاملين 2 التنظيمات البيروقراطية والتكديس فيها مما 
يعرقل الآداء الوظيفي وتنفيذ البرامج» ويعقد أداء الخدمة العامة. 

6 -التمسك بحرفية القانون والتحايل عليه . 

7 -الإهمال . 

8 - الإسراف وارتفاع التكلفة الاقتصادية للخدمة أو للانتاج . 

9 
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ل 


-المحاياة والوساطة ١‏ 
1 -إضفاء طابع السرية الشديد . 


م ق | مغهوم الإدارة العامث واطاليث باهرف 
11 - المركزية الشديدة . الجنوح نحو النمطية . 
2 -عدم اعتماد الأساليب العلمية . 
3 -عدم اعتماد الكفاءات 2 الإدارة العليا . 


العناصر الأساسية المكونة للإدارة : 
1 -الأفراد 
2 -الأنشطة 
3 -المعرفة الإدارية 
4 -الموارد 
5 -المحيط الخارجي 
1 - تنقسم الإدارة بناء على عنصر الأفراد إلى 3 مستويات: 
1 -الإدارة العليا 
2 - الإدارة الوشتطى 
3 اليا المباشرة / الدنيا 
المهارات الإدارية: 
1 -المهارات الفكرية / المنطقية conceptual skills‏ 


القدرة على التفكير العلمى / التفكير المنطقى من أجل تحديد 
الموقف بكل دفة وتوفع المستقبل وفهم العلافات والقدرة على التتوع ب2 
الأساليب وانتقاء الأفضل. 
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Technical skills -المهارات الشنية‎ 2 


وهي القدرة على أداء الوظيفة بشكل جيد وناجح وبأفضل ما 

Human skills -المهارات الإضانية‎ 3 

وهي القدرة على التعامل مع الآفراد سواء من أجل قيادتهم أو مجرد 
الاتضال التالهع يمه 

سؤال هام : هل يجب أن يلم المدير بجميع المهارات ؟ 

الجواب : يجب أن يلم كل مدير مختص أ إدارته بما يناسبها من 
مهارات . 

2 -الأنشطة ١‏ نشاطالإدارة ): 

وهي الوظائف التي يمارسها المدير لكي يحقق أهداف المشروع 

وتسمى العمليات الإدارية Management Process‏ 

وتشمل الوظائف التالية 

أ -التخطيط ٣ا٣ہ‏ aاP‏ 


وتحتوي هذه المرحلة على المهام التالية: 


رات العمل 1 الغتراراات.. 
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كي > التنظيم Organizing‏ 
وت تشتما 1 کی : 


تصميم البياكل التنظيمية / تحديد المسؤوليات / تحديد 
العلاقات/ اختيار المديرين . 


ج -التوجيه Directing‏ 
وتشتمل على 


التحفيز / القيادة المناسبة / بناء نظام فعال للاتصال / تهيئة مناخ 
مناسب للعلاقات الإنسانية 


د - الرفابة Controlling‏ 


ومن مهامها: وضع نظام دقيق للعمل والرقابة / قياس الأداء / 


الفرق بين وظائف الإدارة ووظائف المشروع : 
وظائف المشروع 


1 - وظيفة التمويل ومنها التخطيط المالي لتحقيق التوازن بين 
الإيرادات والمصروفات وتوفير الأموال اللازمة للمشروع 
والرقابة الدائمة . 
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وتتمثل الاحتياجات المالية في 
ب - المواد الأولية أو الخامات 


ت - رأس المال الثابت والمنقول مثل ( مباني - معدات > آراضي - 


مصادر التمويل 
٠‏ <تمصيادد دا 

1 -حقوق الملكية 2 -الأرباح المحجوزة 
ب - مصادر خارجية 

1 -البنوك 2 -الموردين 3 العملاء 
الإتتاج : 


منتج من السلع أو الخدمات لإشباع رغبات واحتياجات العملاء 


وظائف الإنتاج: 
1 -اختيار الموقع 
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3 -الترتيب الداخلي 
4 - تصميم المواصفات الفنية 
5 - مراقبة الجودة 
6 - وضع برامج للصيانة الدورية 
7 - التحسين المستمر لطرق العمل 
التسويق: 
وظائف التسويق 
1 -دراسة السوق 
2 - تخطيط المنتجات 
3 - الترويج للمنتج 
4 - وضع السعر المناسب 


5 -التوزيع 


وظيفة الأفراد : 


تعريفها : الاستخدام الآمثل للقوى العاملة لتحقيق أهداف المشروع 
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1 -تقدير احتياجات المشروع من القوى العاملة 

2 اقا العاملتن 

3 - تحديدالأجور 

4 -تدريب وتطوير العاملين 

5 -وضع قوانين الترقيات والتنقل بين الوخذائ 

3 -المعرفة الإدارية: 

التعريف : هي مجموعة العلوم#هلعاكف والمفاهيم والأساليب المتصلة 
بالإدارة ومجال تطبيقها و 4 هذا يمكنك الرجوع الى تاريخ وتطور 


علوم الإدارة وتداخلاتها بالعلوم الآخرى التي ساهمت 24 تطور علم 
الإدارة 


4 -الموارد : 
وقد الاس اورا رة إلى حو مده اا جالوا رذ الشااحة وهدا 
يدل على أن افير ااال هو التي دن امال مراد اا 
امتغلال امذل وناج 


KE‏ ڌ | _ ل مفهم الإدارة العامت واطاليث باهرف 
والموارد تتمثل في نوعبن : 
أ - موارد بشرية ومن المهم انتقاء الكفاءات المتمكنة 2 أعمالبم 
ب - موارد مادية وتشمل رأس امال - المواد الأولية - المعلومات 
الكافية للمشروع) 
ماهوالفرق بين الكفاءة الإدارية والفاعلية الإدارية ؟ 
أولا الحفاءة |الادارية:efficiency Managerial‏ 
هي حسن استغلال الموارد المتاحة 
طرف ووسائل زيادة الكفاءة الإدارية: 


1 -زيادة كمي الإنتاتحجيييبقاء كمية الموارد أي زيادة المخرجات 


2 ويس اشر اك مع ليل ادالات 

3 - تقليل المدخلات مع بقاء المخرجات كما هي 

إن هدم واف الكهاءة الأدازية يحدت. الك تنام .ذا من 
ويظهر 2 سوء استخدام الموارد من نقد وأصول ثايتة ومنقولة ويحدث: 


1 -تقليل المخرجات مع بقاء المدخلات كما هي 


2 - تقليل المخرجات مع زيادة المدخلات 
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3 - تقليل المخرجات مع تقليل المدخلات كذلك 


Managerial effective الفاعلية الإدارية‎ 


هي : حسن استغلال موارد المنظمة والوصول بها إلى الأهداف 
المحددة 
فقد يكون هناك مدير ڪفء ولكنه غير فعال فهو كفء من حيث 
حسن استغلال الموارد المتاحة ولكنه لا يصل بالمؤسسة أو المنظمة إلى 
الأهداف المحددة . 

5 -المحيط الخارجي : 


وتتمثل 2 البيئة العامة محيطة بالمشروع وتؤثر فيه وبيئة خاصة تؤثر 
ك المشروع من الداخل أو بشكل مباشر جدا أو نستطيع القول بأنها 
بيئّة خارجية وبيئّة داخلية تشغيلية. 


المدارس في علم الإدارة: 


بشئ من التحديد 
وهو فلسفة فريدريك تايلور : 


1 -إحداث ثورة عقلية لدی العاملين والادارة وذلك من خلال إحلال 
أساليب الإدارة العلمية محل أسلوب التجرية والخطاً 


2 - استخدام الطرق العلمية 2 اختيار وتدريب العمال 
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الأمثل لأدائه 


4 -مشاركة ڪل من العاملين والإدارة 2 المسكولية عن زيادة 
الإنتاج 


5 -ربط الأجر بالإنتاج 
الخلاصة: 


هذا القصيل ثم اسشعراظن مهوم الاد سارها الات ام الفعان 
والكفه وارد البشرية وال يشريه ع خان العمليات الازارية 

المتمثلة 2 التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة بغرض تحقيق 
الأهداف. كما تمت مثا ةكلهارات الإدارية: الفكرية» والإنسانية 
والفنية» ومناقشة هل الإدارة فن آم علم» ومجالات الإدارة» والفروق 
الأساسية بين الكدارة العامة ور الأعمال.واشير اله ال العلدةة 
العاكنة كص الأدارة .ويعضن. العلوم. الأخرى. مل عم الس 

والاقتصاد. + “لخ. 


4 4 د 
کړه کړه کړه 
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الفصل الثالث 
الإدارة المالية 

مبادئ الإدارة المالية : 

N as كاذا‎ 

اليوم نبد بالإجابة على سؤال شديد الأهمية آلا وء 

Mk 

من منا يحتاج معرفة ودراسة المالية ؛ 


2 الحقيقة هناك فزن باب تجعل كل واحد منا بلا استشاء 
ا ورون أا ها من اهر البحاحة لر ا 


التسويق والمالية : 

إذا كنت تعمل ك التسويق أو محبا لممارسته» فآنت بحاجة 
لمعرفة المالية» لآن المسوقين دائما يعملون بميزانيات محددة للتسويق 
وهم بحاجة لمعرفة كيفية تحقيق أعلى الأرباح من مصاريف البرامج 
التسويقية كما أن تحديد المصاريف والعائد منها تعتبر واحدة من أهم 
الموضوعات 2 المالية» ولذا ما تتعلمه 2# المالية ستستخدمه # التسويق. 


KE‏ | مفهوم الإدارة العامة واطاليت باشرفك 
المحاسبة والمالية: 

هناف ارشاظ ون ميخ المتحاسية واا لاور الى تر من 
الملحاسبين.هى التى قستخدمها الإذارة المالية لاتخاذ القرارات اناف 
وعلى الصعيد الآخر فإن فهم المالية يؤهل المحاسبين لفهم آي نوع من 
المعلومات ضروري لللادارة المالية كما يؤهلهم عموما لمعرفة كيف أن 
المعلومات المحاسبية تستخدم من جهة الإدارة المالية. 

كما آنهبظ كضورمن الأحيان تضعة ا او رت بين الاس 
والمالية -ويحدث ذلك 2 الشركات الصغيرة خصوصا - يشارك 
المحاسبون 2 اتخاذ القرارات المالية##ليقٍ دورهم التقليدى 2# 
اجا 


الإدارة والمالية : 

من أهم أفسام الاذارة هى الآذارةالاستراتيجية > والتفكر 3 
استراتيجية"الؤسسة دون التفكير 2 استراتيجيتها المالية وصفة سريعة 
خا ك .ومن :هنا كان لزاما على اكان الاسكرافيحية أن 
يكون لبا فهم عميق ب الإدارة المالية » لأن مالية الشركة هي 
ختصار ضمان بقائها ونموها . 


وبجانب ذلك فعلى مديري أي منظمة أن يكونوا على علم تام 
كيف أن الوظائف 4# تلك المنظمة تكون سببا 4 در الأموال إليهاء 
بحيث يستحق صاحب هذه الوظيفة أن يأخن أجرا مقابل عمله > كما 
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أن ڪل مدير مطالب أ يعمل على زيادة ريحية المنظمة › وبالتالی 
فهناك ارتباط وثيق بين فهم المالية وبين الإدارة. 


أنت والمالية : 


ريما من أهم الأسباب التي تدفعك لدراسة المالية هو أنه سيكون 
ع حاف اتاد زارات مالية قن يكون غا انر یر على 
51100 


فمثلا 4 هذه الأيام التي نعيشها,أمام كل واحد فينا فرص 
عديدة لاستثمار أمواله بين إقامة المشارفيا الاتجاه إلى البورصة أو 
غير ذلك» ولذا فدراسة المالية مهم جك ليؤهلك لاتخاذ قرارات مالية 


وإليك هذا السؤال: هل تحلم بآن يكون لك مشروعك الخاص 
عميق بالمالية» وإذا لم تقتنع بكلامنا الآن ستقتنع يوم تواجه المصاعب 
4 عملك وتكون آمام مفترق طرق ك اتخاذ قرار مالي سليم . 


ا قت النظر .هق ,شوق ا ا اة مدای اك 
اکر مخ اراق حاتف الى دكن ها يضيدد اثخاد قرار 
لاتخاذ القرار السليم أفضل ولا شك من أن تفاجاً وفتها وتحتار . 
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ماهي الإدارة المالية؟ 
تكفا ف السات اسا عن سات درا اة 


واكرنا خلانا العلاقة عن اة والكنين من الات اا 
ڪالتسويق والمحاسية والادارة الاستراتيجية› وتطرفنا بعد ذلك إلى| 
ا الال کے حقا عاك اتخ .واكاك اک کو ےا 


استخدام مبادتها 4 يوم من الآیام إن لم يكن ے2 كل يوخ من أيام 
حياتك . 


وسوف طك ن فاع ااا و ن غ الذدارة ابكالية» .وما 
هي أهم الآدوار التي تقوم بها. 


الإدارة المالية مدخل وظيفي : 
تعريف الإدار#يلالية: 


هن الوكليقة ا الف يستظيم خركة الأمؤال اللا 
لتحقيق أهيطلف الشقروع بكفاية إنتاجية عالية والوفاء. بالتزاماته 
اميق عازف فوا ها 


أهم وظائف الجهاز المالي: 
1. تقدير احتياجات المشروع من الأموال وأوقات تلك الاحتياجات. 
2 تحديد طرق الحصول على الأموال 2 الأوقات المناسبة. 


.دراس المشروضات اهار 
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4. ترشيد القرارات الإدارية من خلال الدراسات المالية. 
5 شسهعيل العملياك سواء ثفقات آو إبراداه: 
الشكل الغالب لوظائف الجهازا مالي في المشروعات العربية: 
1. تدبير الاحتياجات من الأموال. 
2 الوظيفة المحاسبية. 
أسياب عدم وجود وظيفة التخطيط(تقدير الاحتياجات المالية): 
1. أن عملية التخطيط عملية فكرية تلتقدمة وعلمية» وهذا يتطلب 
هدم آسلوب التواڪل والعواطف. 
2 السهولة النسبية 4 معالجة المشاكل التى تنشأ من عدم 
التنفحير + المستقبل. 
الوظيفة المالية ووظائف المشروع: 
تعتبر الوظيفة المالية من الوظائف الرئيسية التى يتوقف عليها 
نجاح المنشأة. 
1.علاقة التمويل بالإنتاج: تشمل وظيفة الإنتاج جميع الأنشطة 
والعمليات المتعلقة بإنتاج السلع أو الخدمات. 
الإدارة المالية هى التى توفر الأموال اللازمة لتغطية تكاليف 
الإنتاج من البداية وحتى النهاية. 
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2 علاقة التمويل بالتسويق: وظيفة التسويق تهتم بتوفير السلع 
والخدمات للمستهلكين من خلال الترويج والتوزيع من خلال 
التعرف على حاجات ورغيات المستهاكين. 
الإدارة المالية هي التى تقوم بتزويد إدارة التسويق بالأموال الي 

للقيام بالبحوث التسويقية وعمليات الترويج والتوزيع. 

3. علاقة التمويل بالأفراد: تهتم هذه الوظيفة بالأفراد العاملين 2 
المشروع من حيث البحث عن مصادر القوى العاملة» ومن حيث 
اختبارهم وتوظيفهم» وإعطائهم الرواتب والآجور التي 
يستحقونهاء بالإضافة للحوافز والمكافآت. 
كل هذه التكاليف تقوم الإدارة المالية بتوفيرها لإدارة الأفراد. 

4. الوظيفة المالية وإدارة التمويل: تقتصر هذه الوظيفة على كيفية 
الحصول على الأموال اللازمة للمشروع. 

ف اعمال هزه الأموال اال اداد فال كما كوف على 
المشروع بالنفع وتقليل المخاطر. 


ما هو مفهوم الإدارة المالية ؟ 
"هو النشاط الذهنى الذي يختص بعملية التخطيط والتنظيم 


والمتابعة لحركتي الدخول والخروج للأموال الحالية والمرتقبة إلى ومن 
المنظمة." 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرف هك 
ويتضح من ذلك التعريف أن الفلسفة الرئيسية التى تقوم عليها 
الإدارة المالية هي تعظيم تدفق المال إلى داخل المنظمة» بحيث يكون 
أكبر من المال المتدفق خارج المنظمة. 
وحتى تقوم الإدارة المالية بهذا الدور فعليها أن تجيب على ثلاث 
أسئلة غاية ‏ الآهمية؛ هذه الآسئلة بالترتيب هي: 
1. ما هى الاستثمارات طويلة الأجل التى على المنظمة مباشرتها؟ 
2. من أين ستحصل المنظمة على التمويل طويل الأجل لتتمكن من 
مباشرة هذه الاستثمارات طويلة الأجل ؟ 
3 كيف متدير الأنشظة ا اة اليو ليطن ؟ 
والواقع أن هذه ليست كل الأسئلة التى على الإدارة المالية 
إجايثيا» تكنها آهم تلانتطيئل: #ولذا قدراسة الإدارة المالية تعر 
بصورة إجمالية هى دراسة الإجابة على هذه الأسئلة الثلاث. 
وحتى تتم الإجابة على هذه الأسئلة الثلاث» فعلى المدير المالى للشركة 
اتخاذ قرارات ثلاث» كل قرار منهم يجيب على واحد من هذه 
الأسئلة» بالهذه/#لقرارات بالترتيب هى : 
أ - إعداد الميزانية الرأسمالية : 
وهذا القرار يجيب على السؤال الآول ؛ حيث إن معنى الميزانية 
الرأسمالية هو : 
فما التخطيهل: لتحدين الاستثمارات .طويلة. الأجل مل شتراء 
ليات جديدة» استبدال الآلات» إنشاء مصانع جديدة» امتلاك مباني 


الك 


جديدة " 
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والمعنى أنه يتم إعداد ميزانية بأهم الأصول الثابتة ( طويلة الأجل) 
التي تهدف المنظمة امتلاكها خلال الحقبة الزمنية المقبلة . 

فيذاذ قن بكرن وکن اليزانية ااا انط حل 
عشرين سنة هو : 

امتلاك أراضي ب 100 مليون جنيه 

امتلاك مباني ب 200 مليون جنيه 

اتلاك ماكيناف 80 مليوة هة 

امتلاك وسائل نقل ب50 مليون جنيه 

وعلى أساس الفلسفة التى ذكرناها أ البداية» يكون على 
ادير الخالى مراغاة أي ايض الماك «المنتطن من ورا استثمان هذه 
الأصول» أكبر من تكلفة هذه الأصول . 

2 - تحديد هيكل رأس ال مال : 

عد عدد ادر الانشتمارات.طويلة الأحل: القن تقوم ا 
اا بحن ان يجدد الطريق, ان ضفل هذه الاسفارات: أ 
ببساطة من أين سيأتى بالمال الذي يؤهله لمباشرة هذه الاستثمارات»› 
هل سيآتى بالمال من ملاك الشركة ( حقوق الملكية ) الذين وضعوا 
آمو اله الشركة على صورة أسهم أو آوزاق ماليةة هذا كيار أعاضه 
وآمامه خيار آخر آلا وهو الاقتراض» والذي سيآتى 4 صورة قرض من 


البنك أو سئدات . 
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وك الغالب يكون هيكل رأس ال مال نسبة بين حقوق الملكية 
وبين الالتزامات (القروض والديون) و2 تغيير هذه النسبة تأثير على 
العائد المتوقع من الاستثمارء وباختصار؛ فإن زيادة نسبة الديون ج 
هيكل رأس المال تؤدى إلى زيادة المخاطرة (5151) مع زيادة العائد المتوقع 
والعكس صحيح» فإن زيادة نسبة حقوق الملكية تؤدي إلى نقص 
المخاطرة (5151) مع نقص العائد المتوقع . 

وعلى المدير المالى تحديد أفضل نسبة ممكنة للموازنة بين 
المخاطرة والعائد المتوقع . 

3 ادا راس اكال العامل: 


راس الخال العامل هو دار # تماكه اة من أصول خارة 
4 مقابل الالتزاماتوالجار بل عليها . 

ن كال العامل > الأ صل الحاو ت امات الحا 
تحطابا/ إلى نقدية» مثل الشيكات وحسايات العملاء المدينين 
للمنظمة» أما الالتزامات الجارية فهي الديون قصيرة الأجل» مثل أوراق 
الدفع وحسابات الموردين الدائنين . 

قفر أهمية راس الخال العامل عق آنه اموس إلى ها اكه 
المنظمة من سيولة مالية لإدارة الأعمال اليومية»› فحلما ڪان علد 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرفه 

المنظمة رأس مال عامل أكبر كلما كانت فرصة نجاحها أكبر لآن 
مالية. 

وبالتالى فدور الإدارة المالية هو: ضمان وجود أصول جارية 

كافية مقابل الالتزامات الجارية التى عليهاء تضمن سير الأعمال 

اليومية بسلام دون حدوث مقاطعات مكلفة تحدث نتيجة لعدم وجود 


سيولة كاذفية . 


اختصاصات الإدارة المالية ومكوناتها: 


1. الادارة المالية : 

تهتم الإدارة المالية بتوفير وتأمين الموارد المالية اللازمة للعمليات 
الجارية والاستثماري6 إلى جانب إدارة النقدية واستثمارها وخلق مصادر 
منها تكفى لسداد الالتزامات المطلوبة من قبل الغير. 

وتعتبر الإدارة المالية وظيفة غير مستقلة عن بقية الوظائف الأخرى 
للمنظمة. وتساهم 2 تحقيق هدف / أهداف المنظمة عن طريق 

1. قرارات الاستثمار والتمويل طويل الأجل. 


2# إدارة رأس المال العامل. 


مفهوم الإدارة العامث واماليث باهرضىتيي ق 
3.خرازات الكمويل فصر الا جل. 
وينتمى عادة» هدف المنظمة إلى إحدى أو مجموعة من الأهداف الثلاث 
التالية : 
1. هدف تعظيم قيمة المنظمة إلى أقصى حد ممكن. 
3. هدف تعظيم العائد الاجتماعي. 

عادة ما يتطابق مفهوم الإدارة المالية» © اراقع العملي» مع 
مفهوم الإدارة الحسابية أو الإدارة المحاسبية. وتتصمن هده الأخيرة 
وظائف جمع البيانات المالية وتسجيلها وتبويبها وتلخيصها ومراجعتها 
وعرضها تفسيرا. ومن شأن هذه الوظائف أن تجعل المدير المالي أكثر 
اتا فا الات ن اها نه به هن لجات اولي 
المرتبط باتخاذ القرأكات الماليّة. وبالتالي فإن المدير المالي الذي يسيطر 
عليه الجزء التسجيلي والرقابي لا يصبح مديرا مالياء وإنما مدير 
حسابات أو مراقب مالى على أحسن تقدير . ولذا فانه من الصعب أو 
الخطأ - عمللا - الفصل بين وظيفة المراقب المالي ووظيفة المدير 
المالي. ويعتمد المدير المالي للقيام بمهامه على أدوات المحاسبة والمراجعة 
والتكاليف. 

ن مال الادار الال غير متحددة وواد اها بف الا 
العملية. كما أن تنظيم وظائفها يختلف من هيكل لآخر. فقد يسمى 
المسؤول المالي أمين الصندوق أو مراقب مالي أو نائب رئيس مجلس 


إدارة : 
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2. الوظيفة المالية : 


تتكون الوظيفة المالية من جميع الأنشطة المالية التي تهتم بتزويد 
المنظمة بالأموال اللازمة لبا لتحقيق أهدافهاء وبحركة هذه الأموال 
2 المنظمة منذ نشأتها حتى تمام تصفيتها بعد استنفاذ أغراضها. 

فمثلاً تسوي حسابات البنك من طرف شخمگ رای اة علاقة 
ومن الأفضل أن يكون بعيدا عن الشخص الذي يقوم بعمليات الإيداع 
والصرف. كما يجب أن توزع الرواتب من طرف أشخاص ليست لهم 
علاقة بإحضارها وكذلك يجب أن يتم تسجيل المخزون عن طريق 
أشخاص غير مسؤولة عن عمليات الشحن والاستلام ولا عن إعداد 
الفواتير. 


وهذه بعض النماذج والحالات التي يجب أن يتم فيها توزيع الشغل 
حتى يسهل الكشف السريع لأية أخطاء أو مخالفات. ولا تتوفر 
الحماية عن طريق توزيع الشغل إلا إذا ما اتضح أن هناك على الأقل 
شخصين متطلعين على الخطاً 4# أية عملية أو ضياع لممتلكات 
المنظمة. 

وكضر ماشطلب تفس الشقل هذا فا إضاهية وبقاصة إذا 
كان حجم العمليات صغير. وبالتالي فإن عملية وجوب هذه التكاليف 
الإضافية تخضع لمدى أهمية التعرض إلى الضياع والسرقات وما إلى 
ذلك. 
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أا فما يلق اتات الكبيرة الهجم نسبيا خان من البكن 
خلق وظيفة الرقابة الداخلية لتوفير الحماية اللازمة. ويجب أن تكون 
هذه الوظيفة غير خاضعة لأية مسؤولية من مسؤوليات الشغل العادية 
والروتينية. وإذا ما توفرت هذه الوظيفة يمكن الاستغنام عر 
التكاليف الإضافية لتقسيم الشغل من أجل الرقابة والتثبت. 
3 النظم الحاسبية : 
كما سبق الذكرء فإن الإدارة المالية تعتمد على النظم 
والأساليب المحاسبية أثناء عمليات «التخطيط والرقابة واتخاذ 
القرارات» وتضم هذه النظم والأساليب المحاسبية الأدوات التالية : 
1. الحسابات المالية. 
2 حسابات التكاليف. 
3. المراقبة الداخلية. 
4. المحاسبة الإدارية. 
ولكي تفي بأهدافها 4 أن تكون أداة تعتمدها الإدارة المالية 2 
عملياتها المختلفة» يجب لبذه النظم أن تتوفر فيها الشروط التالية : 
1. الدقة الكاملة . 
2 تقديم البيانات والمعلومات إلى الجهات المعنية. 
3. انتظام دورية البيانات. 


4. وضوح البيانات. 


مفهوم الإدارة العامة واطاليخة باهرف 
وكما سبق القول فإن هناك تداخل بين الوظيفة المالية والوظيفة 
المحاسبية عملياً. وأن الإدارة المالية تهتم بأنشطة الوظيفتين ومن 
الممكن أن تعهد الوظيفة المالية كلها لشخص واحد يسمى بآمين 
الخزينة أو أمين المالي 4 حالة منظمة صغيرة. ولكن عندما تتسع 
أفجال ااا مكبر جوا را ا الوظيفة ای سداد 
الأمر غالبا إلى فصل الأنشطة المحاسبية وأنشطة الرؤابة اة لكي 
قرف عليها مراب مال باب امین ا اواد بقرت عا 
الأنشطة النقدية والاستثمارات والتمويل. 
ومن أهم اختصاصات أمين الخزينة ما يلي : 
* التخطيط المالي وتدبير الأم#لى وإدارة الاستثمارات وإدارة رأس 
المال العامل واستثم#هالفض من الأموال. 
٠‏ مراقبة حركة النقدية (المقبوضات والمدفوعات) ورصيد الخزينة 


والمركز النقدي والمحافظة على الخزائن والاستثمارات. 
٠‏ دفع الالتزامات التي على المنظمة ب2 مواعيدها. 


أما أهم اختصاصات المراقب المالي فهي كما يلي : 


ls هالية أن‎ ols la al Tea 
تكاليف بما فيها من تصميم للحسابات وتنسيق جميع هذه‎ 
الأعمال.‎ 


مفهوم الإدار ة العامة واطاليبت باهرف E‏ 
٠ه‏ أعمال المراجعة والمراقبة الداخلية والتف” لتفتيش المالي. 


٠‏ توفير البيانات والمعلومات المحاسبية اللازمة لاتخاذ القرارات 
المختلفة على أسس رشيدة. 


معطي القططاياضر | اتتكاليهه: النخاصية ذال كليةة اتالنة : 


فت د الوظيفة الاه من الهم اعد ار وا براق الج ا ا ب 


من أهم مسؤوليات الوظيفة المالية هي الحفاظ على أصول المنظمة 
ولذا يجب اتباع نظام وأسلوب ' التثبيت والموازنة" checks and balances‏ 
بدقة كبيرة حتى يتم التثبت والمولاثةب كل مجال من المجالات التي 
يمكن أن توجد فيها لا مبالاة أو سرقة أو أى خطر من شأنه أن يؤدي 
إلى خسائر # موارد المنظمة. 

أول وأنجح أساليب الحفاظ هي التفريق بين مكونات الوظيفة أو 
وظائفها بطريقة تجعل عدم وجود الرقابة الكاملة والمطلقة لأية عملية 
حسابية بين أيدي شخص واحد. 


ونا على رق على اال ال + الحساات الالء .حمتاباك 
الات ولراك الواخلية 


الحسابات المالية : 


وهي عبارة عن النظام الذي يضم عمليات تجميع وتبويب وتحليل 
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وتصوير وضعها المالي» وعلافاتها مع الغير. وتلخص مخرجات هذا 
النظام من معلومات مالية ب2 قائمة منها: قائمة الدخل / بيان الإيرادات 
(وتضم نتائج الأعمال) وقائمة المركز المالي ( وهي عبارة عن 
ا ها الك الاد ا يوام كانم وا ص لول 
وارد علا ا 


حسايات التكاليف : 


تعد حسابات التكاليف كنظام آخر يضم عمليات تجميع 
وتسجيل وتبويب وتحليل وعرض بيانات التكاليف بهدف مد المدير 
بمجموعة من المعلومات التحليلية. التفصيلية التي تساعده على 
التخطيظ و لر ةا واد لرا 


شمل نظام حصابات قا نيف عادة : 
تكلا سا التكاليف اة 
ونظام مهاسبة التكاليف المحددة مقدماً (تقديرية أو معيارية). 


وون E‏ ما اكات :من متخموهة هن الدورات 
المستندية التي ترتبط بالسجلات والدفاتر والبطاقات» ومن مجموعة 
من الأدلة أهمها ۹ وحدات التكلفة (النشاط) ودليل عناصر 
اكد ردن مر كر لمكا ومن مجموعة أسس وقواعد لتحميل 
التكاليف» وأخيرا من مجموعة فوائم وتقارير للتكاليف التي تعرض 
المعلومات التكاليفية والتي تعتبر آداة توصيلها للمستفيدين منها. 


مفهوم الإدارة العامث والاليث باكرف .2 ]6 
والبدف من محاسبة التكاليف أ المنظمة الأهلية التي لا ترمي إلى 
الريح هو استرداد النفقات لا تعظيم الأرباح كما هو الشأن بالنسبة 
للمنظمة التي ترمي إلى الربح. 


المراقبة الداخلية :2 مذ 


مراقبة إدارية لبا آدواتها وأساليبها. 
مراف معاسسية ثرا ادوا واما نهل 
وأخيراً ضبط داخلي له أدواته وأساليبه. 
وحن تك کح ل راد الد اح یا كل النظم الأخرى 
ج المنظمة وتتكامل معها. 


ودف اق الل التاكن من أن كل عملنات اة 
سائرة بما يضمن متلا ختا#مات والمحافظة على أصول المنظمة وذلك 
عن قلال آلا كد هخ دق البياناف وسات التركرة تلأدا زه واتجهاك 
اا اعديادها .ف عملية ا اراد 

بيقر کا لرا الداخلية الحى ايو الرقاية ااا هة د 
المنظمة. ومن ذلك فإن دور المراجعة الداخلية يتعدى دورها التقليدي إلى 
ما يلي : 


الرقابة على الآداء بشكل تفصيلى. 


الوقاية کل التضبركائة. :والقرا رات :كا ,اغراد ار عا 
استرات الارن الا على هدا هيما لشبكرة ارو لدا اغ 
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الفظلمة:.والتحد: كدر الامكان من اجيزة الرقاية الأزازنة الا 
وتدخلاتها. 


معنى الإدارة المالية وأقسامها : 


هي عبارة عن إدارة الإفراد من حيث المبادئ المحاسبية والتحكم 


أفسام الإدارة المالية : 

1 - قسم السكرتارية: ويختص هذا القسم بالتالى : 

أ) الحصر: استلام كافة أيه #نصرف الواردة إلى الإدارة المالية 
حتى يتم إحالتها للصندوق أو لكاتب أوامر الدفع . 

ب) الوارد والصادر والنسخ والتصوير والحفظ: استلام المعاملات 
و اق ادر اا وتسعرانا وده قرودها 
وتصدير المعاملات الصادرة من الإدارة المالية إلى 
الجهات المختلفة بالجامعة بالإضافة لقيام القسم 
بأعمال النسخ والتصوير وتنظيم الملفات وحفظها . 


مفهوم الإدارة العامث واطاليث باهرفه 

2 - قسم التدقيق : 

كوم هط الم ما دقن كافة الست اة والمعاماات اف 
الواودة كلذداية: ااه صرت عل مات ول الا 
والطلاب (كالرواتب» العمل الإضاك؛ البدلاتء المكافآت الشي كت 
...!لخ) وكذلك المعاملات المالية المتعلقة بوحدات الجامعة (كتأمين 
مشتريات أو صرف عهد مستديمة أو مؤفتة» أو تسوية عهد هذه 
المحد الع ]لله كا ف تضق حا #لالصبر هه الاق 
تات القاولين اء مود الت رو رار الت الشفيل: 
الات اناف اكوا 


3 - قسم الارتباط : 


يقوم هذا القسم بتسجيل اعتمادات الميزانية المقررة بعد توزيعها 
كوتمنضات: كال ٠‏ حرا ادات اكالية على امنادات الود 
والمناقلة بينها بموجب قرارات المناقلة والتعديل الصادرة خلال العام 
المالي الجاري» ثم اتخاذ الإجراءات اللازمة للارتباط المالي بجميع 
المعاكالاك وأوامر الصرف الواردة للادارة المالية للارتباط بها على 
مختلف أبواب الميزانية المعتمدة؛ ثم تطابق سجلات الارتباط بما يقابلها 
من حسابات لكل بند من بنود الميزانية كما يعد بياناً بالديون التي لم 
تصرف خلال سنة الاستحقاق كمتاعة تصرف الأرقاطات خن ورود 


مستندات صرفها فيما بعد. 


| مفهوم الإدارة العامة واطاليت باشرف 
إضافة لما سبق فإن قسم الارتباط يعد تقريراً شهرياً عن الحالة 
المالية للصرف من البنود ويقدم البيانات اللازمة لإعداد الحساب 
الختامي 2 نهاية العام المالى . 
4 -قسم الخزينة العامة : 
يقوم هذا القسم باستلام تغذية حساب الصندوق وإيداعها 
بالحساب وكذلك صرف رواتب منسوبى الإدارة العامة وصرف 
المستحقات الإفرادية التى تقل عن 20 ألف جنيه . 
كما يقوم القسم بتوريد المستحقات التي لا يستلمها أصحابها 
خلال المدة النظامية لحساب الأ هنا يوإثات الوارد والمنصرف يدفتر 


5 -قسم إعداد أوامر الدفع والشيكات : 


ويختص هذا القسم بما يلي : 

أ - إعداد أوامر الدفع لكافة المستحقات التي تبلغ قيمتها 20 
ألف جنيه فأكثر على أبواب الميزانية الأربعة . 

ب - التأكد من صحة البيانات والمعلومات المدونة على أوامر 
الدفع . 

ج - متابعة طباعة أوامر الدفع ومراجعتها بعد الطباعة . 

د - متابعة إجازة أوامر الدفع من مدير الإدارة المالية والمراقب 
المالي ومدير الجامعة . 


مفهوم الإدارة العامث واطاليت باهرف >2 a‏ 

ف الان :مع متدوني الآدارة ا لاسليع وان ا ا 
اال وات الشيكات الوؤارية اها ل ابا . 

و = إعاد شيكاف الصرف ين الأماات ر لبرادات التودر: 
سيولتها بحسابات الجامعة . 

ز - تسليم الشيكات لمستحقيها أو لمأموري الصرفيذوههندوبي 
الشركات . 

عت اشعادة المسيرات شن مامورى اال كى محف القطاعات 
والتأحد من وجود توقيعات أصحاب الاستحقاقات ومن 
إشعارات توريد المبالغ التي اهمها أصحايها . 

6 -قسم المحاسية : 


والحسايات المختك ممل ال ابفنات» وتشمل ما يلى : 


أ) اليومية العامة: وتختص بما يلي : 

1.قيد أوامر الصرف التي أعدت لبا شيكات أو أوامر دفع حسب 
تسلسل أولوية إنجازها . 

2 قيد أوامر الصرف التي صرفت من الصندوق حسب تسلسل 
فيدها بالصندوق . 

3. قيد التسويات المحاسبية بعد اعتمادها من المراقب المالي . 

4 ترقيم أوامر الصرف والتسويات بأرقام مسلسلة حسب أولويات 


فيدها . 
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5.تجميع المبالغ المدينة والدائنة بكافة حقول اليومية والتأكد من 
توازنها بكل صفحة ويتم ذلك يوميا. 
6.المطابقة اليومية مع حساب الصندوق ومع الحسابات المختلفة 
والبيانات المدخلة بالحاسب الآلى . 
7. إعداد ميزان المراجعة الشهرية . 
1.إدخال كافة المعلومات عن أوامر الضرف والتسويات 
المسجلة يدفتر اليومية العامت لاي ابات المختلفة . 
2 مطابقة مجاميع وأرصدة الحسابات المختلفة بالأرصدة 
والمجاميع المدونة بدفتر اليومية العامة . 
E‏ والمتابعة مع إدارة مركر الحاسب الآلى لضمان 
استمرارية تشغيل البرامج المالية بصفة مستمرة . 
4 متائعة طباعة التقارير المحاسبية بمختلف أنواعها . 
5لا اظ شس متكاملة سن التقاوير المحاسيية يشكل 
مناسب ومنظم باعتبارها بديلا للسجلات اليدوية . 
6.متابعة تطوير البرامج المالية بالحاسب الآلى . 


7.استخراج كافة البيانات اللازمة لإعداد الحساب الختامي 
للجامعة 
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ج حسابات الينوك ومؤسسة النقد ووزارة المالية: وتختص بما يلي : 
1:متابعة حخركة حسانات الجامعة بالبتوك والمؤسسة ووؤادة 
المالية سواءً بالسحب أو الإيداع . 
2.التاكن من .مطايقة أوصينة حسايات الجاممتے انوت 
والمؤسسة ووزارة المالية : 
3. إعداد التسويات اللازمة لتسوية حساكيت الجامعة بالبنوك 
والمؤسسة ووزارة المالية : 
4. إعداد خطابات بالمطايقة بعد التأككث من ذلك والحصول على 
شهادات الأرصدة بحسابات الجامعة . 
5. استخراج البيانات اللازمة لإعداد الحساب الختامى للجامعة . 
د) العهد - الأمانات - التأمينات - إيرادات نموذج 20 تسويات 
عامة : 
1. إع#ا التسويات الخاصة بالعهد والأمانات والتأمينات 
والإيرادات وأية تسويات أخرى تتعلق بفروقات العملة أو 


2. متايعة سداد العهن وإعداد التقارير اللاؤمة عن المتخلفين عن 
السداد والاحتفاظ بملفات منظمة عن العهد . 
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3. مطابقة أرصدة العهد بالسجلات مع الأرصدة الظاهرة 
بالحاسب الآلي . 

4. إعداد خطابات بتوريد المبالغ . 

5. إعداد أوامر الصرف الخاصة بالأمانات بعد التكد من 
إثباتها وأحقية صاحبها ج استلامها . 

6. إعادة التأمينات لأصحايها عند انتقكي الفرصٌق من بقائها 
بموجب أوامر صرف . 

7. إعداد البيانات الشهرية بالإيرادات المحصلة وأوامر صرفها 
لوزارة المالية . 

8. إعداد أوامر الصرف بالاستبعاد من الإيرادات بموجب قرار 
الاستبعاد من الإيرادات . 

9. إعداد بيانات الإيرادات الواجب تضمينها الحساب الختامي 
للجامعة . 

10. مطابقة حساب الإيرادات مع بيان وزارة المالية . 

1 إعداد تموذج 20 شهرياً وكشف التوازن الشهري . 

2 . إعداد خطاب لكل من وزارة المالية وديوان المراقبة العامة 
وأمال ودح 20 شهريا عد اسفكال اماد من مدير 
الإدارة المالية والمراقب المالي ومدير عام الشئون المالية. 
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/ -قسم الضمانات : 


ويختص هذا القسم باستلام الضمانات المحالة للادارة المالية وفتح 
ملفات لبا وتسجيلها بالسجلات الخاصة بها ومتابعة تجديدها بإرسال 
خطابات للبنوك التي أصدرتها حسب النموذج المعد لهذا الغرض 
واستلام تجديداتها وحفظها بملفات الضمانات الآساسية ومتابعة 
البنوك التي ترسل التجديدات» والإفراج عن الضمانات التي انتهى 
الغرض منها بعد موافقة الجهات المستفيدة منها. 


مهام الإدارة المالية: 
تختص الإدارة الماليةربالجامعة بإنجاز المهام الرئيسية التالية : 


1 -مهمة صرف المستحقات : وتتفرع منها المهام التالية : 
١‏ حصر أمر الصرف 

* الارتباط بالمبلغ على البند المختص 

»* تدقيق آمر الصرف 

* إعداد أوامر الدفع 

*" إعدادالشيكات 

" تسليم الشيكات 

ف الشيى بذ الات الحاسيية 

الحفظ 2 الأرشيف 
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2 -مهمة صرف العهد والأمانات والإيرادات والتأمينات 

صرف عهد مؤقتة أو مستديمة 

* المنصرف من العهد المستديمة 

* تسديد العهد المستديمة أو المؤقتة 

د إثبات العهد تحت التحضصيل 

*. تسديد العهد تحت التحصيل بواسطة جهة حكومية أخرى 

د الصرف من الأمانات 

» الصرف بالاستبعاد من الإيرادات 

* مهمة الارتباط العام 

* إدخال المعلومات اللازمة باعتمادات الميزائية ومخصصات 
قطاعات الجامعة حسب تعليمات الميزانية وقرار توزيع الميزانية 
ببرنامج الارتباط 

" الارتباط المسبق قبل إبرام العقود أو إصدار التعميدات أو 
القرلااكه خلال السنة المالية الجارية 

١‏ الارتباظ عند الصرف 

" الارتباط المسبق من اعتمادات المشاريع والباب الثالث 

* الارتباط بالصرف من اعتمادات المشاريع والباب الثالث 

* إعداد تقارير عن الحالة المالية 


2 تدعيم الينود العاجزة 
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* مطاف التصرظه من الاعتمادات الظاهزة يرا ارقياظات كل 
بند وبرنامج ومشروع مع المنصرف الفعلي المثبت بالحسابات 
للتاكرمن صحة البيانات 
* إعداد بيان بالديوان التي تم الارتباط بها ولم تقدم مداع 
صرفها حتى نهاية العام المالى وكذلك المعاملا حيتي يتم 
صرفها لعجز البنود. 


هدف الإدارةالمالية: - 
تكلمنا 2 الأسطر السابقة عن مفهوم الإدارة المالية» وكيف أن 
عليها أن تجيب عن ثلاثة أسئلة رئيسية لتقوم بدورها على الوجه 
المطلوب» وهذه الأسكلة اللات کی : 
1) ما هي الاستثمارات طويلة الأجل التي على المنظمة 
مباشرتها ؟ 
من عبار :هنم الا ارات ا الآحل 5 
3) كيف ستدير الأنشطة المالية اليومية للمنظمة ؟ 


وحتى يتمكن المدير المالى من صنع قرار مالى سليم للمنظمة» 
فلابد أن يكون بداية على علم وفهم بالبدف الذي تهدف أي إدارة 
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مالية إلى تحقيقهء فهذا الفهم هو الذي يؤدي إلى وجود آسس تابتة 


تعظيم الربح ورأي مفضل : 


لعل أول ما يتبادر إلى الذهن»ء أن البدف لأي إدارة هز 4 أي 
منظمة هو تعظيم الربح» ولكن التعبير عن أن هدف الإدارة المالية هو 
تعظيم الربح تعبير غير دقيق . فمثلا هل نعني بيلك : تعكفيم أرباح هذا 
الا © إذا کان كذلك دا قد وی إلى حرا الأنفسلة الغير 
محيةة على الى الست أجل تقك هة الاي سان فال 
عضاريف ا ر وو کے دی ان 
فلل اهارت هة الاد ن ي ر ال ا واه مع وجو 
أضرار مستقبلية . 


هه 


وقد يعبر البعض عن أن هدف الإدارة المالية هو تعظيم الأرياح 
بعيدة المدى» وهذا آيضا تعبير غير دقيق» فقد تعظم آرباح الشركة 
بالحسابات وعلى الورق على المدى البعيد» إلا آننا نفاجئ أن ربحية 
اتلك كن تقض :ولاك مكل بذ كال ارياد هده الساهيين .د 
الشركة مما يؤدي إلى توزيع عائد الشركة على عدد أكبر مما قد 
يؤدي إلى نقصان ربحية المساهم الواحد أو قد تكون الشركة مثلا 
كانت تملك 0000 1[جنيه ے2 عام( 2000 ) فريحت 20000 جنيه 
خلال 10 سنوات فصارت تملك 30000جنيه ے2 عام (2010).» إلا أنه 
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صار الآن 30000جنیه قد أصبح لا يساوي شيئا بے عام (2010) 
نظرا لتغير قيمة النقود والتى أدت إلى أنه تعتبر قيمة 10000 جنيه 2 
عام 2000 أكبر من قيمة 30000جنيه 2 عام 2010 وهذا ما 
يسمى بتغير القيمة الزمنية للنقود. 


اعتباروجهة نظرالملاك : 


من الضروري أن يحقق نشاط الإدارة المالية أهداف ملاك 
الشركة:؛ فإذا ما نظرنا من وجهة نظر الملاك وأهدافهم» سهل علينا 
تحديد هدف الإدارة المالية» فما هو قرار مالي جيد من وجهة نظر 
ااك س الشركت ؟ 


باختصار قرار مالى جيد يعني زيادة قيمة السهم وقرار مالي سئ 
معنن لل ق السي #إذن س ا تد هدق الإذارة اا 
ج الشركة بسهولة فنقول : هدف الإدارة المالية هو تعظيم القيمة السوقية 
للأسهم العادية . 


يقول د. منير هندي: فالقيمة السوقية للآسهم العادية تعڪس 
ففرا هن اللمتغيرات الت ته اللاك كمف ذ[ن العاقك المتولد»: وتوكييت 
حدوثه ومدى استمراره» ومدى التأحكد بشأن احتمال تحقيقه. 

وهذا البدف الذي ذكرناه نستطيع فهمه بسهولة إذا ما نظرنا 2 
الشركات المساهمة التي تبيع أسهمها 4 السوق» ولكن ماذا عن 
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الشركات الخاصة التى يمتلكها شخص واحد» أو مجموعة من 
الشركاء دون أن يكون لبا أسهم © السوق ؟ 


نستطيع الوصول الى صيعة لتعريف هدىف الإدارة المالية 2 مثل 
تلك القركات باجراء ديل يسيظ: على التعريف: السات: كا 
مجموع قيمة أسهم الشركة هو 4 حقيقة الأمر تعبير عن مجموع ثروة 
اللاك ے2 هذه الشركة إذن نستطيع أن نضع تعبيرا عاما للهدف من 
الإدارة المالية 2 أي شركة فنقول : هدف الإدارة المالية هو تعظيم ثروة الملاك 

على أننا ننبه 2 النهاية أنه يجب على المدير المالى للمنظمة أن 
يتخذ الطرق الشرعية الأخلاقية القانونية للوصول إلى ذلك البدف» 
وعدم اتخاذ طرق الحيل الغير شرعية والوسائل الملتوية لتحقيق ذلك . 

إذن فالعلاقة بين الإدارة والملاك هى علاقة وكالة؛ فالملاك قد 
وڪلوا الإدارة 2 رعاية مصالحهم وتعظيم ثرواتهم. 

والسؤال الذي يطرح نفسه الآن: هل هو مضمون أن تقوم الإدارة 
تحقيق مصالح الملاك لتحقيق مصالحها الشخصية؟؟ 

يقول د.منير هندي (فقد أثبتت الدراسات أنه بسبب انفصال 
الإدارة عن الملكية» قد لا تكرس إدارة المنشأة كل جهدها لتحقيق 
هدک الملاك, مفأعضاء الإدارة هم من البشر»› لذا توفع أن يسعوا 
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ما يمكن من مكافات وحوافز» وكذا بمحاولة البقاء 4 وظائفهم 
أطول فترة ممكنة» وقد يقتضى المطلب الأخير قبول لاقتراحات 
استثمارية تضيف القليل لثروة الملاك» ورفضهم لاقتراحات آخرى 
قر ا كلك آله ذلك انما كانت ا لااد ا 
تتحقق 4 أجل أقصرهء أو تنطوي على قدر أقل نسبيا من المخاطر» 
وذلك تجنبا لاحتمالات الفشل 526 :1 رها ). 


را حت يتم الاك من أن الديرية دي للك ا للدت 
ولا يعملون لمصالحهم الشخصية, فلابد من وجود عاملين: عامل 
التحفيزء وعامل التهديد. 


العامل الأول: عامل التحفيز: 
ويتم تحفيز المديرين عن طريق الربط بين أهدافهم الشخصية وبين 
أهداف الملاك» فمتلا من أنواع الحوافز المؤثرة على المديرين: 
1) الحوافز المادية: 


فيكون هناك حوافز مادية للمديرين إذا ما نجحوا ب رفع ثروات 
لاسو اة ال السو اسيم فلا فى دا فك الات .ف 
صورة مكافآت مادية» أو 24 صورة عدد من الآسهم المجانية تعطى 
للمديرين مكافأة لہم. 


الهم ةه هرا هه الشركة ف رک رال العام بالسعر ااي 
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كانت عليه الآسهم 4# أول العام وليس بالسعر الحالى 2 السوق» 
وهذا بالطبع يعطيهم الحافز للعمل على رفع قيمة السهم لآنهم إذا ما 
نجحوا 4 ذلك» سيتمكنوا من شرائه بسعر أقل وبالتالى سيريحون 
فيه ربحا كبيرا. 


ا حافز المنصب: 


قلا شك آثة .كلها آجاد المدين كدر ن ماق الأسهة 
ك سيكون میا ناميل اكير ا #لى درد ت 
يخفى على أحد أن هؤلاء المديرين الناجحين 2 رفع قيمة الآسهم 
سيكو حب عدي ا ا او ربالنانى و 
رواتبهم أعلى وأعلى. 


فعلى سبيل المثال؛ استطاع ستيفن كاس ( رئيس مجلس إدارة 


أما مايكل إيسنر (رئيس شركة والت ديزنى) فقد استطاع عام 
9 تحصيل 300 مليون دولار عن فترة عمل خمس سنين. 

والحقيقة أن هذه المبالغ تعتبر ضئيلة إذا ما قورنت يما 2 
الشركات المرتبطة بالويب والإنترنت»: فمثلاء استطاعت مارجريت 


ويتمان (موقع 6829) تحصيل مبلغ 1 مليار دولار عن عمل شهر مارس 
عام 2000!!! 
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أتقنها. أليس كذلك55!! 


العامل الثاني : عامل التهديد: 


فيجب أن يكون هناك تهديد على المديرين باحتمال استبدالبم إذا 
لم يحققوا أهداف الملاك» فمع الجزرة توجد دائما العصا؛ وى حالة 
عدم عمل الجزرة لمفعولبا يكون للعصا مفعولباء ولذا عندما لا يجدي 
التحفيز 2 اتقان المديرين لعملهم وتحقيقهم لأهداف الملاك؛ يوجد 
التهديد بطرد هؤلاء المديرين واستبدالهم بآخرين» فمثلا إذا انزعج 
عدد من الملاك بآداء المديرين يمكنهم الحصول على تفويض من بعض 
الملاك الآخرين» وذلك لجمع عدد كاف من الآصوات 4# الجمعية 
العمومية» بما يمكنهم من استبعاد هؤلاء المديرين واستبدالهم 
بآخرين. 

وهناك تهديد آخر يقع على المديرين آلا وهو التهديد بالسيطرة ء)ها 
0ء وهو أنه ے2 حالة انخفاض القيمة السوقية لأسهم الشركة؛ 
يصبح من السهل على شركة أخرى ناجحة شراء نسبة كبيرة من 
أسهم الشركة بحيث تسيطر عليهاء وبالتالي تقوم بإقصاء الإدارة 
الموجودة حاليا وتستبد لبا بإدارة جديدة. 


ولاشك أن مثل هذه التهديدات تدفع المديرين للعمل الدائب لأجل 
رفع القيمة السوقية للأسهم حتى لا تكون عرضة لمثل هذه المخاطر. 
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اذن ممخطع لاف اس جات الإضاع (الععفيز)» رافوات 
الأحبان اد عة المددرين اقل جل خو هداق اال 
ندل اک اکال آل سرد طافا هتات خضل بن | اغى 
والادارة. 
بما لا شك فيه أن الإدارة المالية تعتبر منهج إداري 0 يجب 
الحفاظ عليه من حيث الصفات المرغوبة فيه أو غير المرغوبة ومن 
خلال ذلك تكلمنا عن إدارة المالية من الناحيةاوقبية التي يجب أن 
تقوم بها عمليه التوجيه الشخصي للأفراد المقيمين 4 عملية التوظيف. 


4 د 
کړه کړه کړه 


مفهوم الإدارة العامة واطالبة باهرف ا ر 


الفصل الرابع 
الإدارة بالهدف 


»6ه 


مقدمة : 


لاة ت الادارة 
بالأهداف باعتبارها 
أحدى تقنیات 
الإدارةانتش را 
الماض يين 


ويعتبر"أو ديوم odiome‏ 


"الوحجيد 2 سلة 
5 الذي ألف كتاب خصصه للادارة بالأهداف وقد 
أسهم 4 ترجمة مفهوم الإدارة بالأهداف إلى نظام شامل 
قابل للتطبيق ؛ولم يكحتب لهذ التقنية الذيوع والانتشار 
كطبيقاً إلا 2 الستينات. 


+ Management By Objectives (MBO) الإدار ةبالأهداف‎ 


وهى نظام من الإدارة مصمم لحى يضمن تنفيد المدراء لآهداف 
المؤسسة . إذ يتوقع من المدراء أن ينشئوا أهدافهم الخاصة المبنية على 
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أهداف المؤسسة . ويتم التعبير عن مثل هذه الأهداف بعبارات يمكن 
أفضل. 
وهناك سبع برامج معروفة من أجل الإدارة بالأهداف وهي: 
2. وضع مشترك للأهداف من قبل المدير ومراقبيه. 
5. مراجعة الأهداف وتكريرها مرة بعد مرة بعد تجديدها وتقويم 
أخطائها. 
6.نهماك كادر دعم المدير بالعملية بشكل كبير. 
7 انهماك السلطات العليا بالعملية بشكل كبير. 
وكذلك فإن الإدارة بالأهداف يمكن وضعها فى عشرة مبادئ : 
تعتبر الإدارة بالآهداف من الأساليب الرائدة فى الإدارة وقد قام 
بيتر دراكر بوضع أسس هذا الأسلوب الإدارى وتبعه العديد من 
المهفكرين الإداريين والنقاط العشر الآتية تقدم ملخص سريعا لہذا 
1. تمثل الإدارة بالآهداف تطويرا للعلوم السلوكية فى الإدارة وذلك 
من خلال استخدام مبادئ الأهداف والمشاركة والمسئولية 


وغيرها 
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2. تركز الإدارة بالآهداف على اشتراك الرئيس ومرؤوسيه فى 
تحديد أهداف منظمته فى جميع المستويات الإدارية ويسعى هذا 
الأسلوب إلى تقريب وجهات نظر الرؤساء والمرؤوسين 
3. إن المشاركة فى وضع الأهداف وأساليب تحقيقها تؤدى 
بالمرؤوسين إلى التعهد والالتزام بتلك الآهداف التى وضعوها 
ويؤدى هذا بالتبعية إلى ارتفاع الإنتاجية والآداء 


مرؤوسيه على المشاركة والمبادآة وآن المرؤوس يمكن الوثوق فى 
قدراته وآنه سيسعى إلى تنمية شخصيته وتحقيقها من خلال 
وضعه لأهداف منظمته 

5. تعتمد الإدارة بالآهداف على أن المرؤوسين يودون معرفة الأهداف 
التى تطلب المنظمة تحقيقها ويودون أن تقاس فاعلية آدائهم يمدى 
تحقيقهم لہذه الآهداف 

6. تمر الإدارة بالآهداف بخمس خطوات أساسية 


7.يقوم المدير بتزويد مرؤوسيه بإطار عام عن الأهداف المطلوب 
IR‏ 
" يقوم المرؤوسين باقتراح أهداف محددة 
" يتناقش الرئيس المرؤوسون حول هذه الآهداف بصيغتها 


بصورة نهائية 
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" يقوم المرؤوسون بتنفيذ الخطه وتسجيل النتائج فى تقارير 
تقدم للرئيس 
* يقوم الرئيس بمتابعة الخطة وتصحيح مسار التنفيد 
يجب أن تكون أهداف الوحدات مريوطة بالأهداف الأعلى منها 
فى التسلسل التنظيمي كما يجب أن تكون هنا هلاهداف 
واقعية يمكن تحقيقها وآن تكون محدده بوضوح وآن يمكن 
قياسها وآن تكون قابلة للتغيير مع تغيير الظروف 


8. الإدارة بالأهداف هو أسلوب الإدارة وجها لوجه أو فردا لفرد 
وتعتمد على تحديد العمل الواجب أذاته لتحقيق أهداف المنظمة 
وليس لتحقيق أهداف شخصية أو لتطويع العمل وأهداف 
للظروف الشخصية للأفراد 

9. يعتمد قياس فاعلية أداء المنظمة والآفراد على مدى تحقيقهم 
للأهداف كما تعتمد أساليب الحوافز على نفس المنطق أى أن 
هناك ربط بين الأداء (تحقيق الأهداف ) والحوافز 


0 يجبر هذا الأسلوب الرؤساء والمرؤوسين على وضع خطط 
والتنسيق بينها وبين الخطط الآخرى وعلى متابعة ورقابة وتنفيذ 
هذه الخطط وعلى تنمية علاقات تعاون طيبة بين الأفراد 
والمستويات التنظيمية بالمشروع. 


مف المبيطون الكالية درت هلها تيء من لتحيل 
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مفهوم : الإدارة بالأهداف: 
1 -الإدارة بالأهداف: 


هى أسلوب يشترك بموجبه الرئيس والمرؤوسون ج كافة 
اا الأدارية .ف النسة فا دو انات أو الأمدافييلات ته 
تحقيقها الوحدات الإدارية التي يعملون بها والتی يتكون )يكل 
التنظيمى للمنشأة وذلك على صوء البدف العام للم اة ثم تحديد 
نان السؤؤلية لكل فوظف عبرا خا عق يكل نات نظ رة 
ومتوقع منه تحقيقهاء ويلى ذلك إعداد وكتابة خطة واضحة ومحددة 
لتحقيق تلك النتاقج آو الأهدافهرتم. ا#ثفاق. علن. هعايير لقياسن 
الإنجازات الفعلية لجميع العاملینکة اكنشأة ثم قياس نتائج التنفيذ أو 
الأنجاة ك مراحعات اكيز ررق لبها لاسعراكن الشاكل الس قن 
قفا خلال العفي رضم "السبل التكفيلة لاجا بالأتفاق بن 
الرئيس ومرؤوسيه» وك النهاية يتم تقويم الأداء بشكل كامل وتحدد 
الثفرات لتتلاكيها مستقبلا . 

فوائد الإدارة بالأهداف: 


1. تنمي القدرة التخطيطية لكل من الرؤساء والمرؤوسين وترفع 
من وعيهم بأهداف المنظمة وارتباط الآهداف مع بعضها مما 
ماع الروساء والرروسين على ار كفا البوائل الوصو 
إلى الأهداف المحددة. 
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2. تصبح مهمة الإشراف والتوجيه سهلة 2 ظل استخدام الإدارة 2 
الأهداف» فعندما يتفق الرؤساء والمرؤوسين على أهداف واحدة 
ويحددون طرق بلوغها يشعر المرؤوسين بالمسؤولية ويأخذون على 
عاتقهم مهمة تحقيق الأآهداف التى اشتركوا 2 تحديدها. 

3. يساعد 4 التعرف على المشكلات الفعلية للعمل سواء أكانت 
مشكلات حالية أم مستقبلية»فعندما يتناقش الرئيس مع 
مرؤوسيه للوصول إلى هدف معين فهم يكشفون سويا 
الصعوبات التى يحتمل أن تعترض التنفيذ ومن ثم يفكرون 2 
التغلب عليها قبل حدوثها وكش هذا توفير للوقت والجهود 
والتكاليف. 

4. إن منهج الإدارة بالأهداف يزيد 2 الإنتاجية» وفيه قيمة تعليمية 
كبيرة ؛ فهو يرشد الرؤساء إلى مهارات مرؤوسيهم وطاقاتهم 
وإلى طرق توجيهها. 

5. تقوي الاتصالات بين الإدارة والعاملين وتنشر المعلومات بين 
الطرفين» الأمر الذي يساعد على مزيد من التفاهم المتبادل بين 
أعضاء المنظمة. 

6. تساعد على رفع درجة رضا العاملين وروحهم المعنوية. 

7. تساعد 4 اكتشاف المهارات الصالحة للترقية. 

8. تخفيف الروتين وتخفيف المرونة التي يتطلبها العمل. 

9. تكشف العاملين المقصرين لأنهم لا يتمكنون من تحقيق 
الأهداف المنوطة بهم . 
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مقومات نجاح الإدارة بالأهداف: 
تقسم مقومات نجاح تطبيق الإدارة بالآهداف إلى قسمين: 
#القسم الآول: ويشمل توفير النظم السليمة ال تدعم نجاح 
تطبيق هذا الأسلوب الإداري كالنظام المالى 


وفيما يلي عرض توضيحي لبذه المقومات : 
القسم الأول : 
1. نظام العاملين: إن التعيينات يجب أن تكون مرتبطة بأهداف 
محددة وڪذلك الأجور والمكافآت والحوافز والترقيات كلها 


5 هه مھ 


2 نظام المعلومات والاتصالات: وذلك من خلال وجود مكتب 
اصن .وظيفقة. اال الات الا بار ااا 
لمراكز المسؤولية وأن تتصف المعلومات بالدقة والتوقيت الملائم. 

3 النظام كال + لس منطقيا إن نطاب اشام اهدرف هة 
وتكبع عليها قووذ مال :طا لادا رة بالا هاف لا ترف ميزائية يتود 
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القسم الثاني : 
1. التعريف الدقيق بالأسلوب والشرح المفصل له لكافة العاملين 
بالمنشأة. 
2 دعم الإدارة العليا المستمر وتوفير كافة الإمكانيات اللازمة. 
3. توفير السلطة بقدر البدف. 
4. يجب تحديد معلومات لتقويم النتائج. 
5. إن كفاءة نظام الحوافز يؤثر على درجة ولاء الفرد للمنظمة. 
6. تهيئة الجو الملائم قبل تطبيق أسلوب الإدارة بالأهداف. 
الإدارة المعاصرة (الإدارة بالأهداف) 
تعتبر الأساليب الإدارية المعاصرة 4 الخدمة الاجتماعية إحدى 
الركائز الأساسية التى تساعد على تقدم طرق الخدمة المهنية 
والنهوض بهاء كما تزيد من فعالية المنهج الإداري ‏ حل المشكلات 
الاجتماعية من آول مراحل وضع السياسة العامة والخطط إلى مرحلة 
التقييم» وبالرغم من هذا إلا إننا لا ندعى أن هناك إلماما شاملا 
ومتكاملا لكل المعطيات والفكر حول العناصر الإدارية ولكن هذه 
المحاولة لا تزال وستظل تبحث 4# العلوم والنظريات نحو مزيد من 
الدقة العلمية 2 هذا المجال. 


وتعرف الإدارة بآنها عملية تبسيط وتبصير بآهداف كل جانب من 


النشاط مع التحديد الواضح للمسؤوليات ومع إطلاق حريات العاملين 
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التحدد دون النعن مالظ المروقراظية وهات ا ت اعات ذه 


ww‏ هه مھ 


من أنواع الإدارة: الإدارة المعاصرة وتسمى أيضا ب (الإدارة 
بالأهداف) 


وهي أسلوب يحفز العاملين على الرقابة الذاتية والشعور بالمسؤولية 
نحو آهداف محددة ومرسومة ومتفق عليها مقدما بحيث يمكن 
مساءلتهم عن مدى نتائج تحقيقهاء» وبحيث تؤدى هذه المساءلة إلى 
ال اب اللات الاح اتو أو إلى. ا لتايس الراب عند اتراي د 
تحقيق الآهداف» وأول من فكر بالإدارة بالآهداف من علماء الإدارة 


هو بيتردروكر 4 كتابه ممارسة إدارة الإعمال. 


أهداف الإدارة بالأهداف: 
لوضع أهداف ذات صلة بالآداء وهذا يعني أن للمنظمة أهدافها 
وللأفراد العاملين فيها أهدافهم كذلك. 
7 إتاحة الفرص للتعبير عن آهدافهم ومراعاة الفروق الفردية. 
والتوجيه والتقويم: 


E‏ ا مفهوم الإدارة العامة واطالية باهرف 
فالتخطيط فيه نص صريح بالأهداف والنشاطات والمصادر 
والبرامج التي ستكون مطلوبة لتحقيق الأهداف # البيئة المتوقعة. 
أما التنظيم فهو بنية مقصودة من: 
٠‏ ماهو دور كل واحد 2 المنظمة من أجل تحقيق الأهداف. 
وأهداف الآخرين. 
٠‏ مقدار الحرية الممنوحة لبم 4 اتخاذ القرارات. 
وآما التوظيف فهو الحصول على الجهاز البشري الذي تحتاج إليه 
المنظمة. 
المقابلات : 
٠‏ بناء هذا الجهاز بملء الوظائف 2 المنظمة. 
° اختيار الأشخاض المناسبين لبده الوظائف. 
ويتضمن التوجيه والقيادة أساسا: 
٠‏ الاتصال 
٠‏ والدافعية 
٠‏ وح لالمشكلات 
٠‏ واتخاذ القرارات 


وذلك عن طريق التوجيه العام والتوجيه اليومي. 
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أما التقويم فهو يضفة عامة الحكم على النظام القائم من حيث 
اتجاهه نحو تحقيق الأهداف المرسومة ومدى قربه من هذه الأهداف أو 
بعده عنها وذلك حتى يتسنى تحسين الأوضاع القائمة والنهوض بها 
ويتحقق ذلك عن طريق مراقبة المشروع وتقويم الجهاز. 


مبادئ الإدارة بالأهداف : 


٠.‏ ميداً المشاركة :وتتمثل صرورة المشاركة بين الرئيس 

ل ميداً الالتزام :و هو الارتباط الذي يرحى و جوده عند العاملين 
لأنهم المشاركون 2 اتخ افق رار. 

٠.‏ ميداً تحمل المسؤولية :بما أت المسؤوليات أصبحت مشتركڪة 
فعلى الجميع تحمل مسؤولياتهم ‏ ظل نجاح مشترك. 
ا ا لقرار فهذا رمتب ر حد ذاته رقع من قيمة الشخص. 

خصائص الإدارة بالأهداف: وتتمثل في أنها: 

٠‏ تدرك أهمية المناخ المحيط و ضرورة الانفتاح عليه و التعامل 
معه باعتباره مصدرا للموارد . 

٠‏ هي إدارة تقبل المنافسة و تسعى لزيادتها و ليس لتفاديها. 

٠‏ تستوعب التكنولوجيا الجديدة و توظفها للحصول على ال مزايا 
قرم ات 
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٠‏ تعمل على تعظيم المخرجات من خلال الموارد المتاحة و ذلك 
بتطوير عمليات الإنتاج و التسويق. 
خطوات الإدارة بالأهداف : 
٠‏ يكلف الرئيس المرؤوس بوضع خطة أو تصور للعمل يوضح فيه 
المشاكل المتوقعة لبلوغها وإيجاد الحلول أو البدائل الممكنة لبا. 
ه اتخاذ الإجراءات العملية لتحقيق الأهداف وذلك من خلال تحديد 
واجبات الرئيس والمرؤوس ووضع الاستراتجية و تخصيص 
الأموال. 
٠‏ تتفيذ البرامج ومتابعتها ومراقبتها . 
تطبيق الإدارة بالأهداف: 
يعتمد منهج الإدارة بالآهداف على الآسس التطبيقية الآتية: 
1.وضع خطة واضحة تحدد البدف العام. 
2 اشتراك كل عامل ب2 وضع الخطة وعلى الأخص خطة نشاطه. 
3. النهوض بمستوى المهارات والاهتمام بالتدريب لرفع مستوى 
الآداء. 
4 لاقلال ما أمكن من الرقابة الخارجية على العامل أثناء التنفين 
وذلك تشجيعا للرقابة الذاتية. 
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ومن العرض السابق يتضح أن مهمة الإدارة بالأهداف ترتكز على 
الها فلي اليب وع الات اوقل الأعفال» كا انها يلتم 
بالعائد والأرباح» وتعمل على زيادتهماء وتشجع الابتكار لتحقق 
الزقاية الذاقية بدلا من الرفاية: الخارجة القن له تحن الد م 
وحودها 

إن ما عرضتاه بح الآن يمال تشخيصا لبغذن داي كلدت القطاع 
العام الاقتصادية والاذارية وغرضا للوقاتم بحي فو ية إلا أن خرن 
الاذارة بالأهواف لا ممكن اننظ ااي اط ها ك 
خادفة تل الكتير من الت راد يكيل اراد وا اف 
ومحاولات التطوير والمواءمة مع 3ى الادارية والاقتصادية ف بلادنا 
العربية» لذلك لا بد من النظر إليها انطلافا من موفف نقدى يستهدف 
البحث عن أشكال أرقى. ولا بد من الإشارة الواضحة إلى ما لبذه 
التجربة وما عليها فالتجرية تتبلور من خلال التطبيق» والواقع يغني 
اجر يخيرات ماهد قصوييها وقطويرهاً: 

تاهو هدا القية آ فر عليت» ماتحظاقى .يها ايكون من 
الدقة والموضوعية. وسوف أبداً بالملاحظات الإيجابية والمتفائلة: 

1. إن البدء بتجربة الإدارة بالأهداف كمدخل للإصلاح الإداري 
والاقتصادي وإعادة تأهيل القطاع العام ينطوي على الاعتراف 
بمحود- O‏ أن a E N‏ فنك 
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مال مشاكل القطاع- العام إن حن أنه ۷ يكن الفاخر 
أكثرء لآن التأخر 2 مواجهة المشاكل وتركها تتراكم 
وتتفاقم يضعف من قدرة الإدارة على مواجهتها فيما بعد 
وستصبح عصية على الحل. 

.إن نقل صلاحيات المالك للإدارات 2 الوحدات الإلأي)بصورة 
شاملة أو جزئية» والتنازل عن فلسفة الاستئثار والبيمنة 
والمركزية الشديدة 4 إدارة الاقتصاد الوا هو حجر الزاوية 
واتدخل. العملى. اتر بذكت يدون هلان الال والادارى 
للمنشآت الاقتصادية 4 القطاخ العا 

:إن التائع العناية ا اا ع كلدل الماع التصزم وال أ كدت 
على وجود متغيرات إيجابية لمعظم المؤشرات التخطيطية 4ے ظل 
ميقة ل تكد ا #الذنيا ومع الروت و الصا ات اكد 
و ا ی کے کر ف وحسما إذا ها 
حظيت تلك التجربة ا أكبر وتوفر لبا شروط النجاح على 
الآسسن العلمية المعروفة واقترنت بالاهتمام الجدي وبالمزيد من 
التدريب والتأهيل والمزيد من المرونة والصلاحيات. 

إن اغتماق .ميد الحاسية على افا بوإدارة (الظوى الله 
اقات غلى خضو الاد رة لمات وإطاع الأوامر» .والقرب أو 
الع عن مرك أتخاذ الغران الاي والعلافات الشخصية: 
سوف يفضي بالضرورة إلى إيقاظ روح المسؤولية عند الإدارة 
ومواجهة التحديات الإدارية والاقتصادية بصورة جدية. لأن 
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الحكم النهائي على نجاح أو فشل أي إدارة سوف ينطلق من 
اتتام والإتجازات: ل من اعقبازات اخرى مهما كان شاا 

5. إن هذه التجرية بما تقتضيه من شروط وظروف سوف تسهم 2 
تقليص الفوارق والمزايا بين القطاع العام وبقية القطاعات الالخرء) 
وسوف تخفف من حدة التناقض بين نمطين إداريين متعارضين 
وسوف تساعد لاحقا ج بلورة سياسات إدارية وإقتض ا تقضى 
إلى لزيد من التعاون. القائم على الشك كي اناگل وتشكيل 
حا اقتصافية اة .ذا هوانيهة اللأعديات الاقتضافة 
OE‏ 

6. إن البدء بتطبيق تجرية الإلارةكللأهداف أفسح 2 المجال لإثارة 
قضيتين هامتين لم يكن ممكنا إثارتهما ب2 ظل النظام الإداري 
السائد: 
الأولى: ضرورة فك الارتباط بين ما هو اقتصادي و ما هو 
اجتماعي 2 التشغيل والتسعير وإخضاع القطاع العام الإنتاجي 
ا اروا روک الوظيفة الاجتماعية للدولة د 
قطاعات الخدمات. فلكي تتمكن الدولة من تقديم خدمات 
خاسرة لمواطنيها لا بد من وجود إنتاج وفير ورابح. إن خلط 
الاقتصادي بالاجتماعي يضعف القدرة الاقتصادية للشركات 
ويحولها إلى عبء على الاقتصاد الوطني بدلا من أن تكون عمادا 
له» ويضعف إمكانية الدولة على تقديم خدمات للمواطتين: 
راا الد إل واف اا ها ا 
والخدمات إنما تعني الدعوة إلى إفلاس الدولة. 
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و الثانية: إن التحديث 4# أساليب الإدارة والإنتاج والتسويق لا 
يمكن تحقيقه بدون التحديث الموازي 4 مفاهيم وأساليب 
الرقابة. فالرقابة 2 ظل نظام الإدارة بالأهداف تعتمد على 
النتائج كأساس لتقيم الأداء وليس الانضباط والتقيد بالأوامر 
والتعليمات بصرف النظر عن النتائج المتحققة. كما أن الرقابة 
4 ظل هذا النظام تقدم النصائح والمشورة حول مكامن الضعف 
والقوة» ولفت النظر لإمكانيات النجاح غير المكتشفة 
والملحوظة وليست ساحة للافتناص والتصيد ! كما تهتم بفعالية 
النفقة واقتصاديتها لا شكلية وصختلوورة المستندية. 

Z .‏ ظل تجربة الإدارة بالآهداف تم تحرير الشركات المشمولة من 
الخضوع للجهات الوصائية المتعددة حيث حصرت مسؤولية هذه 
الشركات أمام لجنة الإشراف والمتابعة فقط. 


.تم إقرار ترك فائّض السيولة للشركات وهذا شرط أساسي 
للشركات العاملة كي تمتلك سيولتها اللازمة سواء كان 
لتغطية حاجة عملياتها الجارية للسيولة» أو لتطوير طاقاتها 
الإنتاجية عبر تطوير خطوط إنتاجها وإن كانت خططها 
الاستثمارية مازالت تخضع لمركزية شديدة. 


هذا باختصار ما يمكن أن يسجل لصالح هذه التجرية. أما ما 


القسم الأول ويتصل بالإجراءات الححومية وطريقة التعاطي مع هده 
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التجرية»› والقسم الثاني ويتصل بفكرة الإصلاح الإداري والاقتصادي 


بصورة عامة. 


إن المركزية الشديدة مازالت مستمرة إلى حد بعيد» 
والصلاحيات التي تم نقلها للشركات لا تمثل سوى الحد الأدنى من 
الصلاحيات التي يستآثر بها المالك» و ما زالت الصلاحيا لز د 
أيدي الإدارة العليا وجهات الوصاية» 2 حين أن نظام #الإدارة بالأهداف 
وضرورات النجاح ب2 الإدارة يعتمد أساساً على الفصل بين الملكية 
اا وشل ص دخات انك ل ارات ايا 

وكذلك الحال بالنسبة للصلاحيا ت الي حددت للجنة الإشراف 
والمتابعة» والنص الذي يحدد تلك الصلاحيات هو نص ملتبس يمكن 
أن يعني كل شئ ويم ا لاني شيئاًء حيث ينص ذلك القرار على 
الان اا و ي راف واه اسع الصالاحيات » 
دون أن يشير صراحة إلى تفاصيل تلك الصلاحيات. وقد أدى ذلك إلى 
وجود فهم متفاوت وإلى تأويلات. فالبعض يعتقد بآنها تتمتع بسلطة 
اكات مر افا راتكن بتكن اليا موضفيا تة امشقارنة فف 
مايل جال قائماً حول ذلك. 


. لو أجرينا مقارنة موضوعية بين ما كتبه (بيتر دراكر) وبين ما 
اتخدعه الحمكومة من احراءانت دف إلى لاساد تل ي 
ذلك النطاء ا فول ا ا عينا إل بها كب 
ليت دراكر) امذاذ ONE‏ 
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بآنه فد ركز على ضرورة اشتراك الرؤساء والمرؤوسين © تحديد 
اعبات رر اا را اا واا جال الرمفة والقيم الاقتصاف: 
رامح الإدازة بالأهداف ويذتك .يتحول ذلك النظاء. آل غي : 
تتتايظية يكمها افدراك العاملين على اختلاق مواقعيه. الل 
ووظائفهم الإنتاجية ج تنفيذ الخطة المقررة وج متابعة التنفيذ ومن ثم 
تقيم النتائج وتحديد آدوار العاملين ومسؤوليتهم فيما حققوا من 
أهداف. كما نلاحظ عند دراكر بأن نظام الإدارة بالآهداف يقوم 
على تكامل الأسسن والعناصر التالية: 
« الأهداف الكمية والأهداف النوعية. 
" جدولة زمنية مترابطة. 
*" توسيع قاعدة المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين. 
٠‏ الصلاحيات والتفويضات المسبقة والتي تكون معياراً لقياس 
الأداء وتقويم النتا. 
نظام للحوافز#لادية والمعنوية. 
* نظا للرؤابة والتقويم. 
وف خلال هذه الأسين والعنا صر فطع أن اسف عدد هن 
لقال الس كل موا مضموق هنذا النظاء وآنهمها: 
د وضع قدت لكل مضب إذارى. فالخصي الإذارى الذى: لبن اله 
أهداف محددة يعني أن ذلك المنصب غير مهم وبالتالي ليس 


ضروريا. 
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الأفراد لتحقيق الأهداف بمستوى متطور من الكفاءة. 


١‏ إن ذلك النظام يعتمد بصورة أساسية على الآداء والنتائج وليس 
على الصفات الشخصية والاعتبارات الأخرى. 


إن مثل هذه المعطيات وبمثل تلك الدلالات لم تتوفر ج التجربة ج 
بلادنا العربية. والمفارقة الثانية وهي أن الحكومة تعتقد أن نظام 
الإدارة بالأهداف ينحصر تطبيقه 2 قطاع الإ##السلمي ولا داعي 
لتطبيقه 4 قطاع الخدمات. ونرى أن بعض البلدان بدآت باستخدام 
ذلك النظام لترشيد قطاع الخدمات ا#وكومية بتحويل الموازنات 
البيروقراطية 2 ضوء برامج الأعوام الماضية إلى موازنات تستهدف 
أهدافاً محددة تتمحور ولامج ومعايير أداء وفقا لتكاليف معيارية 
مقررة بالاستناد لعلافات تناسبية بين الكلفة والعائد. وكذلك الحال 
فإن ذلك النظام يمكن أن يطبق ك القطاعين العام والخاص لآن 
فلسفة الإدارة بالآهداف من حيث التخطيط أو التنفين أو المتابعة 
اله ١‏ تياك د جنوه رما ے شركات حاص وخرى اب للدولة: 
ذلك أن شكل الملكية لا يحدد ظروف العمل وشروطه وأساليبه بقدر 
ها يكددها نظام الإداوقوآن. اكلكية متفصلة وان عن .كيين عن 
الإدارة 2 أكثر المؤسسات الخاصة وعلى الآأخص المتعددة الجنسية) 
فهده الشركات لا يديرها مالكوها الموزعين بين حم الأسهم المتباين 
الحصص والمتغيرين باستمرار بحكم تداول الأسهم 4# سوق البورصة› 
وإنما يديرها مدراء مستقلون عن مالكي الأسهم ولكنهم يخضعون 
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لنظام المحاسبة 2 إطار الشفافية. وتعتمد وظائفهم ومكافآتهم على 
أدائهم الإداري ونتائجهم العملية. 

ومن هنا فإن نظام الإدارة بالأهداف يعتبر صالحاً لتحسين لكل 
الإداري بك مؤسسات قطاعنا العام. مع إدراكنا بأن توجيه هذه 
المؤسسات نحو السوق يعزز أهمية ذلك النظام ويتيح تدخل هذه 
الؤسساتة اع رد البيقة الا اا وف 
محلياً أو ب2 أسواق التصدير العربية والدولية. 


أما القسم الآخر من الملاحظات والمتعلق بفكرة الإصلاح الإداري 
والاقتصادي بصورة عامة» فإنني أود أن أنوه إلى أنه لا يمكن إلا أن 
نقف مع أي إجراء ذو طبيعة إصلاحية كبر شأنه أو صغر وتثمين أي 
إجراء عملي أو مساهمة لإيجاد مصارف حقيقية للاحتقانات 
الاقتصادية والاجتماعية. ولكن ذلك لا يمكن أن يلغي أهمية وضرورة 
توفي والشروظ التموةجية لأجراء أصلاحات إدارية واقتصادنة دات ده 
ودلالة وطنية شاملة. وبهذا الصدد أعتقد أنه من الأهمية بمكان توفير 
الث يوط التالة: : 


1. امتلاك رؤية مستقبلية استشرافية لعشر سنوات مقبلة على الأقل 
تشتمل على تفاصيل المشهد الوطني المنشود والسيناريوهات 
الرعلة مسحت تورف حر مط كل الدرار راسف 
الت وال السا رد فل الأهداف الا 
والاجتماعية» وتشمل الرؤية الاستشرافية توزيع لأدوار قطاعات 


الاقتصاد الوطني ضمن تخصصات قطاعية مناسبة» وبالتالي 
تحديد القطاعات الأنسب لنشاط القطاع العام 4# القطاعات 
الارتكانية و اكاد عن القطاعاف ذاه الخلبيعة والدوزيقيدر 
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الاين 
2. توفر الإرادة السياسية الحازمة وتعبئة الطاقات الوطنية والقوى 
التي تتوافق مصالحها وتطلعاتها مع الإصلاح المنشود. 
3. تحديد البرامج العملية التفصيلية المؤدية لتحقيق الأهداف 
الطلوية والموضلة إلى المقيت امروب 


4. وجود الإدارة المناسبة لقيادة المشروع الإصلاحي. فمن غير المعقول 
أن نتحدث عن مشروع إصلاحي توكل فيادته لقوى غير 
إصلاحية. فالمثل الإنكليزي يقول (لا تطلب ممن خلق المشكلة 
إيجاد الحلول لبا) فهناك فارق كبير بين من يصفق للفكرة 
وبين من يعمل م نجل حلها. كما أن هناك فارقاً آيضاً بين أن 
نلتف على مشككلة ما وبين أن نتوجه بصورة جدية ومباشرة 
لإيجاد الحلول المناسبة لبا. 

5 توفير البيئة الإدارية المناسبة» بما تشتمل عليه من فلسفة إدارية 
وتقنيات وآليات إدارية وتشريعية تقوم على التكامل والتناغم 
لإيجاد الحلول المناسبة للأنماط الإدارية المتعددة والمتعارضة. لأنه 
من غير المنطقي تكريس تلك الآنماط كما هو عليه الحال 
الآن» فهناك آليات إدارية للقطاع العام وآليات وتقنيات أخرى 
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للقطاع الخاص والمشترك. ينبغي أن تعمل الدولة والمجتمع بآليات 
وباك ذا رنلامهارية ما أمكن مندها مكو شييع لفائع كل 
قطاع بصورة موضوعية وعادلة. 

. توفير منظومة متقاربة نسبياً للأجور والحوافز والضمانات 
الخ رالاق اه م اتف الل بولقل كم فطاع 
الخاص والاستتثماري» لكي لا يتحول القطاع العام إلى مركز 
تدريب مهني لبقية القطاعات» وإقامة علكفات تكامل وتعاون 
كم مين ك اتات a‏ حي E‏ كيه لوا جيذ 
الاستحقاقات القادمة وتحسين موا الأفاوضي تجاهها. 


.أن يكون البرنامج الإصلاحي ذو طبيعة شاملة ويتناول كل 

القطاعات والمراف سين بعين الاعتبار الشبكة الواسعة من 
العلاقات والارتبياطات القائمة بين القطاعات والنشاطات 
الاقتصادية وكذلك سلم الأولويات والتدرج 2 الخطوات التي 
تفضالاصلاحات شاملة.لأن الإصلاحات الجزئية والانتقائية 
والأحاك الجانب من شأنها إعادة إنتاج نمط من المشاكل 
الجديدة لم تكن متوفعة ولم تكن + الحسبان. 


وتعتمد الإدارة بالآهداف على تعريف الأهداف لكل موظف وبعد 


ذلك المقارنة وتوجيه أدائهم تجاه الأهداف التى حددت. 


وهي تهدف لرفع أداء المنظمة عن طريق مجاراة الأهداف التنظيمية 


بأهداف التابغين ے كافة آنحاء المنظمة: ويشكل مثالی» يتلقى 
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د 
حما تتصمن الرقابة المستمرة ARE‏ ومراجعة ردود الأفعال 


لذا يجب على المديرين تفادي مصيدة النشاط'2 بحيث يندمج 
ادرا نف اط اليو وال تا “اعون قي ار اقرش 
الرئيسي» إحدى مفاهيم الإدارة بالأهدااف: وا ص بأنه يجب على 
كل مديرى الشركة المساهجة .محم ا طط ال اجى 
لتطوير تطبيق الخطة» وذلك لن يكون من عاتق مهام الإدارة العليا 
فقط. 

قهرم الأ خر لد الها اف نان بحب على راء قق هذى 
أتظمة ااا الى ي لساغدة النظمة على العمل بون اتدل 
بشكل واضح. 

ما ارا عا لأ وي الآدازة بالأحداف وة أ اساب 
فعال 2 تنفيذ وتحقيق آهداف التنظيم. وأنه لابد من تبني هذا 
لانت السات العامة والبقامية تزيادة القمانية الوا ا خي اذ 
أكثر ما نعاني منه 2 جميع مؤسساتنا هو عدم وضوح آهدافهاء 
دیل رقا و 
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تاريخ أسلوب الإدارة بالأهداف : 


(( إن الأفكان والآراء الخامنة بالادازة بالأهداف» :قد شاعت 
بفضل بيتر دراكر ۲٥)ءں2 ۴٥۲6۲‏ شك أوائل الخمسينات 1954م عندما 
نشر كتابه بعنوان (ممارسة الإدارة (Practice of Management The‏ 
وأكد .فيه على آهمية وضع الأهداف للمتظمة رالنود اكل بيقر 
دراكر (( إن المفاهيم الأساسية للإدارة بالأهداف وضعها لوثر جوليك 
4 أواسط الثلاثينات ب2 دراسته المستفيضة عن التنظيم الإداري )) أما 
عن أول من طبق الإدارة بالآهداف فيقول: إن الفريد سالون كان من 
الطلائعيين الذين أخذوا بالإدارة بالآهداف وطبقوها 2 جنرال موتور 
بعد البخرت العامية الأولى)). 


ويظهر مما تقدم أن الإدارة بالآهداف حديثة النشأة. حيث لم 
تظهر للوجود إلا ب العقدين الماضيين. فهي تعتبر من الوسائل الإدارية 
الحديثة التي يطمح من خلالها الإداريون إلى زيادة فعالية المنظمات 
الإدارية بجميع أنواعها. ((وقد دفعت فعالية هذا النظام الإداري عددا 
من المؤسسات والشركات 2 دول العالم المتقدم لآن تأخن به 3 
إدارت”” . (( كما أن هذا النوع من الإدارة بالإضافة إلى حداثته يعتبر 
اقل راقن إداوة إذاينةة وما مير الآدارة مالا هداف :هن رها من 
الإدارات آنها تتسم بسهولتها وانسجامها مع الحس العام البسيط حيث 
هي انعكاس للغرض من الإدارة بنفسها)). 
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ولكن ما هي سلبيات الإدارة بالأهداف؟ 


سلبيات(عيوب) الإدارة بالآأهداف: 

1) يرى البعض أن الإدارة بالأهداف انتصار للغايات على الوسهاتكم 
فهي تركز على تحقيق النتائج أكثر من تركيزها على 
الوساكل الا ها 

2) إن الإدارة بالأهداف تعنى بالأهداف قصيرة هى ولا تعنى 
بالأهداف الطويلة: والاستراقيجيات العامة 

3 يرى البعض أن الإدارة بالأهداف قد تشجع على الالتزام 
بالأهداف المعروفة المكررة كبديل عن التفكير الفعال» حيث 
هذا الأسلوب يدفع العاملين لأن يقبلوا على الأهداف السهلة 
المنال.لآنهم متأكدون من إمكانية إنجازها. 

4) تتطلب الإدارة بالآأهداف توفر قدرة عند الرؤساء والمرؤوسين على 
وضع أهداف واقعية ومناسبة للامكانات الفعلية للمؤسسة وهذا 
E TEE CA‏ 

5) تتكللب الإدارة بالأهداف توفر سائر البيانات والمعلومات اللازمة 
التي تدخل بے عمليات تحديد الأهداف وهذا لا يمكن توفره 2 
بعض الدول النامية. 

6) صعوبة تحديد أهداف بعض المؤسسات بشكل محدد وواضح 
يسهل معه تقويم إنجازها»وهذه الظاهرة موجودة © الدوائر 
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الحكومية التى تحدد نشاطاتها بدل من أن تقوم بتحديد 
آهدافها» كتأكيد منها على آهمية ما تقوم به من أعمال. 

7) صعوبة تطبيق هذا الأسلوب الإداري لما فيه من تحد كبير 
اران ي الكذارية انها الاب يتات ا 
وإخلاصاً والتزاماً بالعمل قد لا يستطيعه آولئك الذين تعودوا 
على القيام بأعمال لا أهداف وراءها. 


قول «بيتر دراكر»» مؤسس علم الإدارة: إن على كل منشأة سواء 
2 القطاع الحكومي أو الخاص أن تض ين )دافا واضحة تسعى إلى 
تحقيقهاء وأن تكون كافة الوهات الإدارية والموظفين على علم 
ودراية بهذه الأهداف وكيفية تحقيقها . 

وعلى عكس ما هو شائع عند الكثيرين فإن تحديد البدف أو 
الآهداف الدقيقة لكل منشأة يعد أمرا ليس يرا + وأحيانا يشويه 
صعوبة كبيرة كما يكتنفه مخاطر عديدة؛ لعل أبرزها إحداث ضرر 
وخسائر للمنشأة من جراء توجيه الموارد نحو أهداف خاطئة أو غير 
دقيقة» ولا تعود بالنفع والربحية المتوقعة للمنشأة؛ لذا فإن تحديد 
الأهداف وآلية تحقيقها مع تحديد المسؤوليات والمهام والمتطلبات لكل 
إذازة وقسم بل وكل موظف يس الركيزة الأساسية لإدازة شعالة نهم 


الإدارة بالأهداف. 
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كما أن هذه الأهداف يجب أن تتسم ب : 


محددة لكيفية تحقيق الأهداف وأن تكون الأهداف واقعية 
أي يمكن تحقيقهاء وأن تكون مكتوبة ومعروفة لدى 
حافة الموظفين والعاملين . 


وغني عن القول إنه يتوجب على كل منشأة تهدف إلى النجاح 
أشاعة روح الفريق لكي تحول الجهود الفردية إلى جهد عام يسهم 2 


بج هه مھ 


تحقيق أهداف واضحة ومحددة. 


والإذارة القفالة لابن أن تنه كط المواره والحهود نحو تعفيق 
الأغداف الرس اکن کے الانتماء. رالا تد اة 
الموظفين وعلى مختلف المستويات الإدارية للمنشأة وآن تستثمر ج 
العنصر البشري بإتاحة فرص التدريب والتآهيل وكسب الخبرات 
زالعرفة مع عنم Ng E E‏ 


ا ار بذ العتصين البشرئ اا ترس الفا 
واللهيلله يعد آمرا بالغ الأهمية» وحينما ابتعثت المملكة بدءاً من 
ونان السعينات امباقوية اهداذا كير من السعرديين ادرا ٠‏ 
بريطانيا والولايات المتحدة بلغ نحو 60,000 (ستين ألف) مبتعث على 
مدى أكثر من ثلاثة عقود من الزمن جنت المملكة نتائج متميزة 
بإنجاد د ر مل وموملة سامت ف يل يرامع ال 
الملكق وكلقت هقاصر يشر موهلة وف ميختلق التخصص ات 
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ولا شك أن الإدارة عن طريق الآهداف تعد إحدى الاستراتيجيات 
الإدارية الفعالة التى تيح اه المجال لتوظيف كاقة ال موارد المتوفرة» ويمنح 


ج نفس الوقت توجيها مشتركا للجهود نحو الرؤية» وآيضا خلق روح 
الفريق ومواءمة أهداف الفرد «الموظف» مع المصلحة المشتركة والعامة 
للمنشأة . 


وك اليابان على سبيل المثال توجد بعض الشرکگولدیها أهداف 
واضحة ومحددة قصيرة ومتوسطة وطويلة الأمد» يصل أقصاها إلى 
0 هاه (متتين و خمسين انا ): 

وقد يرى البعض أن هذا لا يخلو من المبالغة» ولكن لا شك أن 
وضع أهداف قصيرة ومتوسطة وطويلة الآمد يعد مبداً إداريا e‏ 
عليه لمواجهة التحديات الإدارية بأنواعها من أجل البقاء والمنافسة» 
وأرى أنه كلما زادت قوة ومكانة الشركة كلما كانت الأهداف 
بعيدة الأمد تتجاوز 30 عاما على أقل تقد 


وخلاصة القول» إن الادارة بالأهداف (Management By Objectives)‏ 
لا غنى عنها لأي منشأة لكي تستمر 2 المنافسة 2 مناخ عمل يتسم 


4 د 
کړه کړه کړه 
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إن ترت الإداره بالأهناف م وخلال عامها الأول مقط اقطع 
نتائج إيجابية رغم كل الثغرات والنواقص والصعوبات» مما يثبت 
قابلية القطاع العام وإدارته للإصلاح؛ ومما يثبت أيضأ ضرورة تطوير 
هذه التجربة وتسليحها بكل أدوات نجاحها لتساهم 4 تحويل القطاع 
العام من عبء على الموازنة والاقتصاد الوطني إلى داعم لبماء وليستمر 
4 القيام بالدور الاقتصادي والاجتماعي والسياسي المنوط به»› 
ولمواجهة موجة الخصخصة وتقليص دور البوولة الالجتماعي والاقتصادي 
مقابل توسيع دور قطاع الأعمال التي يسعى البعض لتعميمها > كل 
مكان» مستفيدين من الواقع السلبي للقطاع العام» الذي نرى آنه واقع 
مصطنع إلى حد بعيد» يمكن قلبه إلى واقع إيجابي عبر إصلاحه 
وإصلاح إدارته. 


في 4 +4 و#و وک 
کړه کړه کړه کړه کړه 
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قائمة المراجع 
بالإضافة إلى كتب يمكن الاطلاع عليها 


٠‏ 100 طريقة لتحفيز نفسك 

٠‏ 100 فكرة للحصول على السعادة الحقيقية/ د.صلاح الراشد/مركز الراشد 

٠‏ 100سريسيط من اسرار السعداء .. ديفيد بيفن 

٠‏ 20 قاعدة ك4 استثمار الاخطاء 

٠‏ 25 قصة نجاح 

- مهارة ذهنية - روبير هوفمان‎ 250 ٠ 

/ طريقة للنجاح /أنتوني روبنز - مترجم - الدار الدولية للاستثمارات الثقافية‎ 365 ١ 
مكتبة جرير - العبيكان‎ 

http://www.ebf.org.eg ° 

www.ngoce.org e 


© الأب الغني والآب الفقير لروبرت تي.كيوساكي ؛ كاملا 

© الابتزاز العاطفي / سوزان فورو ارد 

© أبو شيخة» نادر أحمدء 'إدارة الموارد البشرية"؛ دار صفاء للنشرء والتوزيع» عمان» ط1. 

» احمدء علي العبيد» " التنظيم والأساليب آم التطوير التنظيمي ٠"‏ مجلة الإدارة العامة 
الرياض» العدد 39,: 1983. 

© إدارة الأولويات الأهم أولا / د.ستيفن كو / مكتبة جرير 

© . إدارة الغضب » لجيل لندنفيلد 

©» إدارةالوقت بين التراث و المعاصرة 

© إدارة تغيير الأفراد والأداء كيف؟ دوجلاس سميث. 

© ادارت الوقت ابراهيم الفقي 

© إداريات - مقال منشور # الموقع - باب إدارة وإقتصاد. 

© إذا كنت مدير ناجحًا كيف تكون أكثر نجاحا؟ ميشيل أرمسترونج. 


ب أساليب العصف الذهني حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 
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۰ استاهل امتياز/ د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

۵ استخدم ذاڪرتك 

۵ استراتيجيات الحياة / د فيليب سي ماڪجرو 

١‏ استشعر الخوف وقم بالعمل بطريقة ما / سوزان جيفرز 

٠‏ استطيع ان افعل اي شيء لو اني اعرف ما هو باربارا شير 

© استيفظ وعيش 

٠‏ أسئلة تصل بك إلى البدف / أندرو فينالسون / مكتبة جرير 

» إصلاح الفوضى فى عملك مايك نلسن كيف تحول الفوضى إلى نجاح 

» اضغ طالزر وانطلق» روبين سبكيولاند. 

۵ آفاق بلا حدود / د. محمد التكريتي / مكتبة جرير - العبيكان 

١ افضل سنة # عمرك الآن / جيني اسديتزلر‎ ٠ 

١‏ إفهم غضبك كى تتغلب عليه 

۰ اكتشف القائد الذي بداخلك / ديل ڪارنجي 

© أنت وقواك الخفية 

) أيقظ قواك الخفية ( لأنتوني روبينز‎ ٠ 

©» أيقظ قواك الخفية / أنتوني روبنز . - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 
٠‏ ايقظ قواك الخفية انتوني روبنز 

٠‏ بامكانك قراءة لغة الوجوه 

٠‏ البرمجة السلبية والإيجابية للذات 

© البرمجة اللغوية العصبية و فن الاتصال اللا محدود -د. ابراهيم الفقي 

© البرمجة اللغوية العصبية. / للأستاذ الكبير ناصر محمد العبيد 

٠‏ البرمجة اللغوية العصبيه # 21 يوماً » ل هاري ألدر و بيريل هيذر 

© البرمجه اللغوية العصبية 

©» بناء العقل / ريتشارد ليفينتون / مكتبة جرير 

©» بوصلة الشخصية .. أسلوب جديد لفهم الناس 

» تدريب العقل ( كيف تنمي قدراتك العقلية ) / د. هاري الدير / مترجم / مكتبة الشقري 
© التربية الإيجابية من خلال إشباع الحاجات النفسية للطفل -د.مصطفي أبو سعد 
© التسامح اعظم علاج على الإطلاق / تقديم / نيل دونالد والش 

٠‏ التسامح أفضل علاج على الإطلاق / مكتبة جرير 

©» التسامح جيرالد ج. جامبولسكي 


مفهوم الإدار ة العامث واطاليث باهرف 
تطوير المنظمات»› أحمد ماهر. 
تعلم أن تسترخي / سي ووكر / مكتبة العبيكان 
تعليم التفكير مفاهيم وتطبيقات/فتحي عبد الرحمن جروان/إصدار دار الفكر 
التعليم السريع 
التغيير... أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج» دانا جاينس روبنسون وجيمس روبنسون. 
تقدم وأبق 2# المقدمة ديانا بوهر -ترجمة موسى يونس 
تلخيص العادات السبع للناس الأكثر فاعلية 
الثقة بالنفس 
جاذبيتك سر نجاحك» وفيه كثير اشياء مفيده ويعلم فن الكلام والاصغاء والتصرف مع 
الآخرين من مكتبة العبيكان 
جدد حياتك ل الغزالي 
جراحة ذاتية لعقلك توم موناهان افتح عقلك من أجل تفكير أكثر إبداعا 
الجواب الكاج لمن سأل عن الدواء الشالي... هو لإبن قيم الجوزية 
حب القراءة 99طريقة لجعل الأطفال يحبون القراءة ترجمه ابراهيم الغمري 
حبات المعرفة / محمد التكريتي 
حتى لا تكون كلا .. طركية إل ى تفوق والنجاح 
حتي تكون اسعد الناس عائض القرني 
حسن إبراهيم بلوط » إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي» بيروت(لبنان) دار النهضة 
العربية 2002 
الحقيقة الخفية لأمراض العصر 
حكايات ڪفاح 
حلول / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 
حمود» خضير كاظم» " إدارة الجودة الشاملة "> عمانء دار السيرة للنشر والتوزيع 
والطباعة» 2000. 
حياة بلا توتر 
الحياة تخطيط / د.ريك تشنر - د. ريك برينكمان / مكتبة جرير 
حياتك من الفشل إلى النجاح 
خطة العاطفة ريتشارد تشانج 


خطة العمل من: http://saaid.net‏ 
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© الخطوات الذكية/سام سوسمان / المؤتمن للنشر/مكتبة جرير - العبيكان 

© خوارق اللاشعور أو أسرار الشخصية الناجحة 

© دد.روبرت إنتوني - الأسرار الكاملة للثقة التامة بالنفس 

©» دسعيد بن عبيد بن نمشة» رسالة دكتوراة 2007 

» د.عبد الباري إبراهيم درةء إدارة الموارد البشرية 2 القرن الحادي والعشرين» داز وائل 
7 (عمان) 

© د.ياسين كاسب الخرشة ادارة موارديشرية » دار المسيرة 2007 (عمان) 

» د.يوسف حجيم الطائي ٠‏ إدارة الموارد البشرية نحو مدخل استراتيجي متكامل» مؤسسة 
الوراق 2006(عمان) 

© دراسة القوى الداخلية 2 الذات الخير والشر لعبة الثنوية سلسلة الطريق إلى الحرية / ترجمة 
ريما علاء الدين 

١‏ دع القلق و ابداً الحياة 

* دع القلق و ابدا الحياة ل ديل كارنجي 

© دليل إدارة الوقت الشامل جولي مورجنسترن 

© الذاكرة السريعة / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

٠‏ الذاكرة من العقل إلى الجزيئات / لاري . آر . سكواير - إيرك آر. كاندل 

٠‏ الذكاء وقوة الإرادة 

© الرجال من المريخ و النساء من الزهرة للدكتور جون جراي / مكتبة جرير 

© الرجال من المريخ والنساء من الزهره 

٠‏ سبيلك إلى الشهرة والنجاح 

١‏ ستيفن كو - إدارة الأولويات 

۵ سحرالعقل » مارتا هيات 

يم الس 

.. السلسلة السيكلوجية عرض وتلخيص : مجموعة من المختصين سلسلة من 12 جزء تقريبا‎ ٠ 

» سنان الموسوي» إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها » عمان(الأردن) دار مجدلاوي 
2004 

٠‏ الشخصية المبدعة 

» الشخصية المؤثرة 

©" شروق / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

٠‏ الشفاء الذاتي / أندرو ويل / مكتبة جرير 
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صائد الأفكار مارش فيشر كيف تصل إلى أعظم الأفكار» والأسرار الإبداعية 2 
مجال العمل 

٠‏ صناعة النجاح .. د. طارق سويدان 

٠‏ ضاعف قدراتك على القراءة 

٠‏ الطاقة البشرية والطريق الي القمة 

٠‏ طاقتك الكامنة 

٠‏ طاقتك الكامنة لسمير شيخاني 

٠‏ طريقك الى قلوب الآخرين. .علا محجوووب 

© العادات السبع ستيفن كو 

٠‏ العادات السبع لأكثر الناس فعالية 

٠‏ العادات السبع للناس ذوي الفعالية الفائقة /د.ستيفن كو /مكتبة جرير 

١‏ عالم الأرواح العجيب /السيد حسن الأبطحي 

© العصامين الضغار 

١‏ علامتك الشخصية ديفيد ماكنالي وكارل سبيك 

©» علم الطاقات التسع إعداد د /يوسف البدر 

© علم الفراسة والتشخيص / ليوسف البدر 

١‏ علم النفس # حياتنا اليومية سمير شيخاني 

١‏ عيوب الشخصية يوسف الأقصري - دار اللطائف 

.) فقه الإدارة - الإمام الشيرازي الراحل ( ر‎ ٠ 

١‏ فكر تصبح غنيا / فيليكس جاكبسون / مركز التعريب و البرمجة / مكتبة العبيكان 


جرير 

٠‏ فلتضع لبنات مستقبلك براين ترايسي كيف تفهم المبادئ الإثني عشرة الحساسة حيال 
تحقبة تحقيق نجاح بلا حدود 

©» فنالإختلاط بالناس جين مارتينت 

©» هن التعامل مع الناس 

» فنالحرب 

١‏ فوربس الشرق الأوسط 


مفهوم الإدارة العامث واماليث باهركت E‏ 


© الفوز بالسعادة 

.فبعات التفكير الست 

» قدرات غير محدودة /أنتوني روبنز - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 

© القراءة الذكية - دساجد العبدلي 

© القراءة السريعة 

© القرار طريقك إلى المثالية 

© القوانين الطبيعية العشرة لإدارة الوقت والتعامل مع الحياة بنجاح هيرام و. ٠جك‏ 

© قوة التحكم ف الذات 

© قوة التحكم ب الذات لإبراهيم الفقي 

٠‏ قوة التحكم ب الذات/ د إبرهيم الفقي 

۵ کف التركي/جاك كاتفيله مارك فكت هافن الس عنوت لتم ایخ کم إضدارات 
مكتبة جرير 

©" قوة الضي و التسام 

© القوة الخفية / د. محمد التكريتي / هرج 

© قوة الكلمة / دورثي لدز - تعريب دكتور عبدالرحمن توفيق / سلسلة إصدارات بميك / 
مكتبة جرير - العبيكان 

» قوة عقلك الباطن 

© قوة عقلك الباطن/ د جوزيف ميرك /مترجم من ضمن إصدارات مكتبة جرير . 

١‏ قوة عقلك الباطن؛ ل د. جوزيف مير 

٠‏ كتاب شوربة دجاج للحياة ل جاك كانفيلد: مارك هانسن 

٠‏ كتاب كيف تخطط لحياتك) /للدكتور صلاح الراشد » الكتاب يباع ‏ فروع مركز 
الراشد 
ااب و ال التقرية 7 تاصو اليد 

٠‏ كتاب نداءات الاستيقاظ.. .. ل جوان لوندن هو عباره عن دفعة مشجعة للنهوض بعد الفشل.. 

۵ كن ايجابيا تفاعل مع الحياة 

۵ كيف أصبحوا عظماء 

٠‏ كيف تتخلص من القلق وتبدا حياتك - ديل كارينجي 

٠‏ كيف تتخلص من المجهود البدني 

۵ كيف تتقن فن البيع 


١‏ كيف تجتاز المقابلات الشخصية 


ا مفهوم الإدارة العامة واطاليت باهر 


كيت اجب الاس كا ان حدليل ن 
٠‏ كيف تجعل الناس تحبك 2 90 ثانية أو أقل/ نيكولاس بوثمان - مترجم / مكتبة جرير 
- العبيكان 
١‏ كيف تحدد أهدافك؟ 
١‏ كيف تحصل على ما تريد و تحب ما لديك للدكتور جون جراي /مكتبة جرير 
۵ كيف تحفز الآخرين 
٠‏ كيف تحقق النجاح والشخصية الجذابة 
٠‏ كيف تختار الأصدقاء وتؤثر 4 الناس 
© كيف تخطط لحياتك ..للدكتور صلاح صالح الراشد 
ف كفيق تلخططل لاك كام 
» كيف تدرس وتتفوق 5 طلعت همام 
۵ كيف تشجع نفسك علي خسارة الوزن 
۰ كيف تصبح عبقريا اختبارات 
٠‏ كيف تصبح نجما اجتماعيا_ د . ابراهي لفقي 
١‏ كيف تضاعف ذكڪاءك » لسكوت وات 
© كيف تضاعف قد اوك الذهني لين ستاين 
٠‏ كيف تضاعف قدراتك أللذهنية؟ جين ماري ستاين 
» كيف تقدم نفسك كمحترف 
٠‏ كيف تقول لا دون أن تشعر بالذنب / باتي برايتمان -كوني هاتش / مكتبة جرير 
۵ كيف تقوى ذاكرتك 
» كيف تكتب افضل التقارير و المراسلات 
كيف تڪون قائدا ناجحا ومبدعا » ديل كارنيجي 
ه كيف تنجح فى الثانوية العامة 
٠‏ لا تحزن للدكتور عائض القرني 
ه لاتكن لطيفا أكثر من اللازم 
١‏ لا تكن لطيفا أكثر من اللازم / ديوك روبنسون / مكتبة جرير 
» لا تهتم بصغائر الامور فكل الامور صغائر' 
© ليليان جلاس - أعرف ما تفكر فيه 


مفهوم الإدارة العامة واطاليت باهرف 


ما وراء العقل احمد محمد عيسوى 

مائة سر بسيط من أسرار السعداء / ديفد نيفن / مكتبة العبيكان 
مائة سر بسيط من اسرار السعداء ديفيد نيفين 

مائه طريقه لتحفيز نفسك» كيف تكون الشخص الذي تريد للكاتب ستيف تشاندلر 
مباديء الإبداع للدكتور طارق السويدان...والدڪتور محمد العدلوني... 
مبدأ 80 /20 / ريتشارد كوتش / مكتبة جرير 

المخ المعجزة / جين كاربر 

المدرب الفعّال / حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 

المفاتيح العشرة للنجاح / د .إبراهيم الفقي / مكتبة جرير - العبيكان 
المفاتيح العشره للنجاح 

مفاتيح الغضب / سيبل ايفانز 

مفتاح نجاحك 2 الحياة ..الحديث الجذاب دنيا زكريا الفقي 

مقال لأحمد بن عبد المحسن العساف 2: http://saaid.¬€t‏ 

مقولات فى النجاح .. مقولة لكل يوم فى العام 

من الذي حرك قطعة الجبن الخاصة بي لسبنسر جونسون 

من علم النفس القرآني د.عدنان الشريف 

منهجية التغيير 2 المنظمات» د. طارق السويدان. 

المؤتمر السنوي الآول... استراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات»› سعيد ياسين عامر. 
النجاح الحقيقى .. كين شيلتون 

نصائح من صديق 

يمكنك ان تفعلها بول حنا 
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